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Vorwort 
Arbeitsplätze, hohe Löhne, ausreichende Sozialleistungen und eine immer besse-
re Umwelt sind in Deutschland nur auf der Grundlage einer hochleistungsfähi-
gen, exportorientierten Produktion zu erhalten. Hierzu werden - wie viele Dis-
kussionen zum Standort Deutschland zeigen - neue Strategien zur Lösung von 
Aufgaben benötigt, die sich deutlich von denen der letzten Jahrzehnte unter-
scheiden. 
Ich begrüße sehr, daß im Zusammenhang mit dem neuen Rahmenkonzept "Pro-
duktion 2000" des Bundesministeriums für Bildung, Wissenschaft, Forschung und 
Technologie ein Kreis hochrangiger Experten aus Industrie und Wissenschaft mit 
dem Ziel gebildet wurde, heute absehbare Chancen und Aufgaben zu identifizie-
ren und strategische Optionen für die Sicherung der Produktion in Deutschland 
aufzuzeigen. Dieser Kreis, in dem technischer ebenso wie organisationswissen-
schaftlicher und personalwirtschaftlicher Sachverstand vertreten ist, legt nun-
mehr erste Ergebnisse seiner Arbeit vor. Es werden nicht nur dringend zu klären-
de Fragen benannt, sondern bereits ein Bündel von substantiellen Antworten ge-
geben: Auf welche Rahmenbedingungen muß sich die Industrie in Volkswirt-
schaften mit hohem Wohlstandsniveau langfristig einstellen, wenn sie im interna-
tionalen Wettbewerb bestehen will? Welche neuen Chancen bieten sich? Was 
kann und muß heute getan werden, damit die Unternehmen diese Chancen auch 
tatsächlich wahrnehmen können? Welche Verantwortung kommt in diesem Zu-
sammenhang der staatlichen Technologie-, Forschungs- und nicht zuletzt auch 
Bildungspolitik zu? 
Die Beiträge dieses Buches unterstreichen die Dringlichkeit, aber auch die Pro-
bleme und Schwierigkeiten neuer Formen der Kooperation - zwischen Unterneh-
men, zwischen den Bereichen eines Unternehmens wie zwischen Wissenschafts-
disziplinen. Sie verdeutlichen, daß die technologischen Herausforderungen der 
Zukunft nur mit einem neuen und umfassenden Verständnis von Innovation be-
wältigt werden können. Deshalb möchte ich auf die Argumente des Buches zur 
Schlüsselrolle von Qualifikation, Kompetenz, Motivation und Engagement der 
Beschäftigten besonders aufmerksam machen. Ich hoffe, daß sie in der Praxis wie 
in der Wissenschaft ein breites Echo finden. 
Dr. Hartwig Bechte 
Bundesministerium 
für Bildung, Wissenschaft, 
Forschung und Technologie 
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1. Der Expertenkreis "Zukunftsstrategien" 
2. Offene Fragen und vordringliche Aufgaben 
Notwendigkeit und Schwierigkeit einer Neuorientierung 
industrieller Innovationsstrategie 
Z u den Schwerpunkten und Bei t rägen dieses Bandes 
3. 
4. 
Mit diesem Band werden erste Ergebnisse aus der Arbeit eines Experten-
kreises "Zukunftsstrategien deutscher Industrie" veröffentlicht, der seit 
Sommer 1994 besteht und vom BMBF gefördert wird. Weitere Bände wer-
den folgen.1 Es erscheint sinnvoll, zunächst die Entstehungsgeschichte, das 
Selbstverständnis, die bisherige Arbeitsweise und die weiteren Pläne dieses 
Kreises zu skizzieren, bevor einige zentrale Fragen, die sich der Experten-
kreis in seiner ersten Arbeitsphase gestellt hat, etwas ausführlicher umrissen 
werden und sein bisher wichtigstes Ergebnis darzustellen ist. 
1. Der Expertenkreis "Zukunftsstrategien1' 
1.1 Zur Vorgeschichte 
In den Jahren 1992/93 bildete sich auf Initiative des B M F T ein Gesprächs-
kreis "Produktion 21. Jahrhundert", der über neue Perspektiven und 
Dringlichkeiten der Forschungs- und Technologiepolitik im Bereich indu-
strieller Fertigungstechnik beraten sollte. A u f Anregung dieses Ge-
1 Ein zweiter Band (Meil, P. (Hrsg.): Globalisierung industrieller Produktion, 
Frankfurt/New York 1996) ist bereits im Druck; ein dritter Band ist in 
Vorbereitung. 
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sprächskreises wurde das Fraunhofer-Institut für Automation und Produk-
tionstechnik ( IPA) unter Leitung von Hans-Jürgen Warnecke mit einer 
Planungs- und Machbarkeitsstudie beauftragt, an der in insgesamt fünf A r -
beitskreisen zahlreiche Fachleute aus der Industrie und Wissenschaftler 
verschiedener Disziplinen beteiligt waren. D ie Ergebnisse dieser Studie 
wurden im Frühjahr 1994 vorgelegt. 2 
Die Anregungen und Empfehlungen des Gesprächskreises und der Pla-
nungsstudie wurden im damaligen B M F T (jetzt: B M B F ) sehr schnell auf-
gegriffen. Noch im Sommer 1994 wurde beschlossen, 
sie ab 1995 mit einem Rahmenkonzept "Produktion 2000" in konkrete 
Maßnahmen der FuE-Förderung umzusetzen; 
unverzüglich, d.h. schon 1994, eine kleinere Zahl von "Prioritären 
Er s tmaßnahmen" ( P E M ) zu initiieren, die sich durch hohe Dringlich-
keit und Pilotcharakter auszeichneten. 
Be i den Über legungen und Gesprächen zur Vorbereitung und zur Aus-
wahl dieser P E M , die noch in der Abschlußphase der Planungsstudie be-
gannen, wurde sehr bald deutlich, wie wichtig es wäre , die sehr kreativen 
disziplinenübergreifenden Diskussionen, die sich unter den Verantwortli-
chen der Hauptstudie mehr oder minder spontan (vor allem in den regel-
mäßigen Sitzungen einer A r t "Steuerungsgruppe"3) ergeben hatten, in ge-
eigneter Form weiterzuführen. 
Hierzu bot es sich an, einen Kreis von Experten zu bilden, der sich nach 
dem Model l eines "think tank" regelmäßig zu möglichst gut vorbereiteten 
und durch Gutachten unterstützte Diskussionen trifft. Das ISF übernahm 
es, diese Idee zu konkretisieren; noch im Sommer 1994 wurde der Antrag 
als eine der pr ior i tären Ers tmaßnahmen bewilligt. 
2 Warnecke, H.-J.; Becker, B.-D. (Hrsg.): Strategien für die Produktion im 21. 
Jahrhundert, Stuttgart 1994. 
3 Diese "Steuerungsgruppe" bestand aus den Herren B.-D. Becker und M . 
Hartmann (FhG-IPA, Stuttgart), M . Glöckler (Universität Hannover), B. 
Kriegesheim (IAI, Bochum), B. Lutz (ISF München), H . Schubert und K . - F 
Ziegahn (FhG-ITC, Pfinztal (Berghausen)). 
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1J2 Zusammensetzung und Selbstverständnis 
Noch im Spätsommer 1994 traf sich ein Kreis von Experten aus Industrie 
und Wissenschaft mit ingenieur- oder organisations- bzw. sozialwissen-
schaftlicher Kompetenz zu einer konstituierenden Sitzung. Angestrebt war 
eine möglichst ausgewogene Beteiligung von Experten aus Industrie und 
Forschung. Diese Absicht wurde im wesentlichen erfüllt. 
Gut die Hälfte der Mitglieder war in der einen oder anderen Form bereits 
an der Vorbereitung des Rahmenprogramms "Produktion 2000" beteiligt 
gewesen. 
Mitglieder des Expertenkreises 
Industrie 
Andreas Drinkuth, IG Metall, Frankfurt 
Bruno Freund, Siemens A G , München 
Hubert Hess, Gesamtverband Köln (nur zeitweise beteiligt) 
Hans Klingel, Trumpf GmbH & Co., Ditzingen 
Ulf-Wilhelm Kuhlmann, Daimler-Benz A G , Stuttgart 
Dr. Christian Mayer, Roland Berger & Partner GmbH, Stuttgart 
Dr. Eberhard Merz, Carl Freudenberg K G , Weinheim 
Birger Steinbrück, A B B Management Services GmbH, Mannheim 
Peter Weinmann, Companie de Saint-Gobain, Aachen 
Dr. Gerd Witt, Niles-Simmons Industrieanlagen GmbH, Chemnitz 
Forschung 
Dr. Bernd-Dietmar Becker, IPA, Stuttgart 
Prof Dr. Meinolf Dierkes, W Z B Berlin 
Prof Dr. Klaus Ehrlenspiel, T U München 
Dr. Matthias Hartmann, FhG-IFF, Magdeburg 
PD Dr. Hartmut Hirsch-Kreinsen, ISF München 
Prof Dr. Burkart Lutz, ISF München 
Prof Dr. Dr. h.c. Ralf Reichwald, T U München 
Prof. Dr. August-Wilhelm Scheer, IWI, Universität des Saarlandes, Saarbrücken 
Prof. Dr. Hiltmar Schubert, FhG-ICT, Pfinztal (Berghausen) 
Prof. Dr. Dieter Tischendorf, T C C GmbH, Chemnitz 
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Schon bei der Kontaktaufnahme mit potentiellen Mitgliedern (nahezu alle 
Angesprochenen hatten spontan öder nach kurzem Bedenken ihre Bereit-
schaft zur Mitarbeit erklärt) wurde deutlich, daß die Bildung des Kreises 
einem verbreiteten Bedürfnis entsprach. Diesem Bedürfnis und dem aus 
ihm entspringenden hohen Engagement der Experten aus Industrie, Ver-
bänden und Wissenschaft an der Arbei t des Kreises und der von ihm ge-
bildeten Arbeitsgruppen lag eine Überzeugung zugrunde, die - trotz aller 
Differenzen in der Sichtweise und Bewertung, die ein starker Stimulus der 
Diskussion waren - von allen Mitgliedern des Kreises geteilt wird und sich 
in drei Thesen fassen läßt: 
(1) Der hohe Lebens- und Wohlfahrtsstandard Deutschlands kann auf 
Dauer nur gehalten werden, wenn Deutschland auch ein starker und 
innovativer Produktionsstandort bleibt. 
(2) Vieles spricht dafür, daß die jahrzehntelang bewähr ten Praktiken, 
Prinzipien und Strategien industrieller Innovation und Produktion 
nicht ausreichen, um die damit verbundenen neuen Herausforderun-
gen zu bewältigen. 
(3) Es ist deshalb zumindest sehr sorgfältig zu prüfen, ob in der deut-
schen Industrie nicht hoher Bedarf an weitreichenden Veränderungen 
struktureller und strategischer A r t besteht, der deutlich über das hin-
ausreicht, was die erprobten, zumeist hoch professionellen Praktiken 
technischer und organisatorischer Innovation zu leisten imstande sind. 
D i e Arbeitsweise des Expertenkreises und die Aufgaben, die er den von 
ihm eingerichteten Arbeitsgruppen stellte, sind sehr stark von diesen ge-
meinsamen Überzeugungen geprägt. 
1.3 Arbeitsweise und Arbeitsinstrumente 
Der Expertenkreis traf sich in der Zeit zwischen September 1994 und Juni 
1995 zu fünf Sitzungen und Klausurtagungen. 
Besonders wichtig für die weitere Arbeit war eine Wochenend-Klausur 
am 3./4.12.1994 in Niederpöcking, die bewußt als sehr offener Ideenfin-
dungsprozeß angelegt war: Vorzeitige Zieldefinitionen und zu rasche Fo-
kussierung würden, so die übere ins t immende Überzeugung, unvermeid-
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lich zum Rückfall in die traditionellen Problemstellungen, Diskussions-
linien und Lösungsperspektiven führen, deren mögliches Ungenügen es ja 
vorrangig auszuloten gilt. Demgegenüber sei es zwingend notwendig, sich 
ausdrücklich die Frage nach dem bisher Ungedachten zu stellen und selbst 
scheinbar gesicherte Erkenntnisse und Grundsätze in Zweifel zu ziehen. 
Diese Option für eine - zumindest anfänglich - sehr offene Diskussion trug 
sicherlich auch zu dem hohen Engagement der meisten Mitglieder des Ex -
pertenkreises bei. Dies gilt besonders für die Experten aus der Industrie, 
durch deren aktive Beteiligung es möglich war, Erfahrungen und Informa-
tionen aus der Praxis in großer Vielfalt und Aktual i tä t in die Diskussionen 
einzubringen. 
Zwei Instrumente dienten dazu, die Diskussionen im Expertenkreis zu un-
terstützen und zu vertiefen: 
A m 24.4.1995 fand in Stuttgart ein Fachgespräch zur Frage der Globalisie-
rung und Internationalisierung industrieller Produktion statt. Im Zentrum 
standen ausführliche Berichte aus fünf im Expertenkreis vertretenen Fir-
men, die in mehreren Fällen, um die Firmenexperten zu entlasten, unter 
aktiver Beteiligung von einschlägig erfahrenen Wissenschaftlern erstellt 
wurden. D ie Ergebnisse des Fachgesprächs werden in Kürze veröffentlicht 
(Mei l 1996). 
A l s besonders produktiv erwiesen sich drei Arbeitsgruppen, die im A n -
schluß an Niederpöcking noch im Dezember 1994 gebildet wurden und 
etwa zur Hälfte aus Mitgliedern des Expertenkreises und aus zusätzlich 
eingeladenen Fachleuten aus Industrie, Verbänden und Wissenschaft be-
standen. 
A l s Ergebnis einer längeren Diskussion beschloß der Expertenkreis, jeder 
Arbeitsgruppe eine eigenständige (jeweils: ingenieur-, organisations- bzw. 
wirtschafts- und sozialwissenschaftliche) "Kernkompetenz" zuzuordnen, 
jedoch auch Vertreter anderer Fachrichtungen zu aktiver Mitwirkung her-
anzuziehen. Entsprechend wurden auch die Beratungsschwerpunkte ge-
wählt: 
Lutz/Hartmann (1996): Produzieren im 21. Jahrhundert. 
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67838 
Im Zentrum von Arbeitsgruppe 1 stand die Frage nach notwendigen neuen 
Prozessen, Profilen und Typen von Innovation. Mitglieder der Arbeits-
gruppe waren: 
Prof. Dr. Klaus Ehrlenspiel, T U München 
Bruno Freund, Siemens A G , München 
Dr. Elke Glistau, Otto-von-Guericke-Universität, IAF, Magdeburg 
Dr. Matthias Hartmann, FhG-IFF, Magdeburg (Moderation) 
Prof. Dr. Helmut Jaberg, KSB A G , Frankenthal 
Hans Klingel, Trumpf GmbH & Co., Ditzingen 
Bertram König, FhG-IFF, Magdeburg 
Dr. Gunter Lay, Fraunhofer-ISI, Karlsruhe 
Max Josef Probst, Toshiba, Mönchen-Gladbach 
Dr. Volker Volkholz, G f A H , Dortmund 
Arbeitsgruppe 2 konzentrierte sich auf Probleme von Organisation und 
Kooperation in den Unternehmen und zwischen Unternehmen. Mitglieder 
der Arbeitsgruppe waren: 
Andreas Drinkuth, IG Metall, Frankfurt 
Dr. Egon Endres, T U Hamburg-Harburg 
Prof. Dr. Michael Fritsch, T U Bergakademie Freiberg 
Walter Ganz, FhG-IAO, Stuttgart 
PD Dr. Hartmut Hirsch-Kreinsen, ISF München (Moderation) 
Dr. Hans Koller, T U München 
Prof. Dr. Friedemann W. Nerdinger, Universität Rostock 
Dr. Markus Nüttgens, IWI, Universität des Saarlandes, Saarbrücken 
Prof. Dr. Ralf Reichwald, T U München 
Prof. Dr. Lutz von Rosenstiel, Universität München 
Dr. Dieter Sauer, ISF München 
Prof. Dr. Stephan Schrader, Universität München 
Wolfgang Schultetus, IfaA, Köln 
Birger Steinbrück, A B B Flexible Automation GmbH, Butzbach 
Prof. Dr. Erich Zahn, Universität Stuttgart 
Arbeitsgruppe 3 fragte nach längerfristigen Entwicklungstendenzen wichti-
ger Umfeldbedingungen industrieller Produktion. Mitglieder der A r -
beitsgruppe waren: 
Dr. Peter Brödner, AuT Gelsenkirchen 
Prof. Dr. Meinolf Dierkes, W Z B Berlin 
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Dr. Heiner Flassbeck, DIW Berlin 
Dr. Wolfgang Geisler, V W A G , Wolfsburg 
Prof. Dr. Burkart Lutz, ISF München (Moderation) 
Prof Dr. August-Wilhelm Scheer, IWI, Universität des Saarlandes, Saarbrücken 
Prof. Dr. Hiltmar Schubert, FhG-ICT, Pfinztal (Berghausen) 
Peter Weinmann, Companie de Saint-Gobain, Aachen 
D i e Arbeitsgruppen trafen sich im 1. Halbjahr 1995 jeweils vier- bis fünf-
mal. E i n wichtiger Tei l ihrer Arbeit bestand darin, notwendige Expertisen 
zu definieren, kompetente Fachleute, meist unter den hierzu ausgewählten 
Mitgliedern der Arbeitsgruppe, für ihre Bearbeitung zu gewinnen und die 
Texte - teilweise auf verschiedenen Stadien der Entstehung - mit den A u -
toren zu diskutieren. A l s besonders produktiv (und motivierend) erwiesen 
sich zum Tei l sehr detaillierte und systematische Unternehmensberichte, 
die von den aus der Industrie kommenden Mitgliedern der Arbeitsgrup-
pen vorbereitet, in den Arbeitsgruppensitzungen vorgetragen und dort 
ausführlich diskutiert wurden. 
In diesem Band sind die wichtigsten Ergebnisse der Arbeitsgruppen in 
Form von Einzelbei trägen zusammengestellt. 
1.4 Schwerpunkte der Arbeiten 1995/96 
Der Expertenkreis hat beschlossen, seine Arbeit noch ein weiteres Jahr, 
bis zum Sommer 1996, fortzusetzen, allerdings mit einem thematisch we-
sentlich konzentrierteren Programm. Geplant sind insbesondere: 
zwei Aufgaben der vertiefenden Klärung, 
mehrere Aufgaben der Abrundung und Ergänzung, 
Aktivi täten zur Umsetzung und Verbreitung der gewonnenen Er -
kenntnisse. 
D i e Aufgaben der vertiefenden Klärung richten sich auf zwei Fragen, die 
möglicherweise von wesentlicher Bedeutung für die Zukunft des Indu-
striestandortes Deutschland sein werden, aber in der bisherigen Diskus-
sion nicht oder nicht ausreichend berücksichtigt wurden: 
(a) Die Frage nach den in Zukunft vorrangig benötigten Profilen und Pro-
zessen von Innovation', 
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(b) die Frage nach dem Mix von Produktions- und Unternehmenstypen, der 
zur langfristigen Sicherung des Industriestandortes Deutschland notwendig 
erscheint. 
In beiden Aufgaben soll versucht werden, wie bisher praktische Erfahrun-
gen aus der Industrie mit neuen wissenschaftlichen Erkenntnissen zu kom-
binieren. 
D ie Aufgaben der Abrundung und Ergänzung gehen entweder (a) auf A n -
regungen und Ans töße aus der Diskussion des Expertenkreises zurück, 
denen in der ersten Phase nicht mehr näher nachgegangen werden konnte, 
oder (b) sie entsprechen dem Interesse daran, Erkenntnisse, die in einer 
der drei Arbeitsgruppen der ersten Phase erarbeitet wurden, rasch für die 
Praxis nutzbar zu machen. 
Zu (a) gehört vor allem eine Arbeitsaufgabe, die - unter dem Schlagwort "Blick 
von außen" - in einer Reihe von Gesprächen mit ausländischen Experten aus 
Wissenschaft und Industrie die gegenwärtige deutsche Diskussion zur strategi-
schen Neuorientierung von Industrieunternehmen aus dem Blickwinkel anderer 
Industrienationen betrachten will. 
Die wichtigste Aufgabe nach (b) wird eine Reihe von Problemen aufgreifen, die 
sich aus der fortschreitenden Dezentralisierung von Unternehmensstrukturen er-
geben (vor allem Probleme der Integration und Kooperation, der Personalwirt-
schaft und des Managements sowie der Strategiefähigkeit kleiner Unterneh-
menseinheiten), und auf der Grundlage der Ergebnisse aus der ersten Phase (s. 
hierzu die Beiträge in Teil C dieses Bandes) die Frage nach Stoßrichtungen, For-
men und Voraussetzungen konkreter Problemlösungen stellen. 
Z u r Umsetzung und Verbreitung der Ergebnisse sollen neben mehreren 
Fachbüchern - wie dem hier vorgelegten Band - vor allem die Erarbeitung 
eines leicht verständlichen Handbuches für Betriebspraktiker und die E r -
stellung von audiovisuellem Material für Standardseminare 4 dienen. 
2. Offene Fragen und vordringliche Aufgaben 
Der Expertenkreis hatte sich zu Beginn seiner Arbeit drei Bündel von 
Fragen gestellt: 
Wie könnte eine auch in Zukunft wettbewerbsfähige Industriestruktur in 
Deutschland aussehen? 
4 Hierzu ist eine enge Zusammenarbeit mit dem BIBB, Berlin, und mit erfah-
renen Weiterbildungsträgern geplant. 
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Welche Struktur kann und soll eine wettbewerbsfähige Industrie mit dem über-
wiegenden oder ausschließlichen Standort Deutschland in den kommenden Jahr-
zehnten haben? Welchen Anforderungen muß eine Industrie genügen, die trotz 
hoher Löhne und Lohnnebenkosten in einem übervölkerten Land mit einer 
hochsensiblen Umwelt und angesichts sich verschärfender Konkurrenz in der 
Lage ist, das hohe Wohlstandsniveau unseres Landes zu sichern? 
Welcher Weg führt zu einer solchen Industriestruktur? 
Was kann und muß heute getan werden, um die bestehenden Produktions- und 
Unternehmensstrukturen der deutschen Industrie in Richtung auf dieses Ziel zu-
kunftsbeständiger Strukturen zu entwickeln? 
Welche Engpässe sind auf diesem Weg zu überwinden und begründen 
dringlichen staatlichen Förderbedarf? 
Mit welchen Engpässen und Hindernissen auf diesem Weg ist zu rechnen? Bei 
welchen dieser Engpässe und Hindernisse kann die rechtzeitige Überwindung 
nicht allein der Initiative der einzelnen Unternehmen überlassen bleiben, son-
dern erfordert systematische Unterstützung durch staatliches Handeln? 
Diese Fragen lieferten schon in der konstituierenden Sitzung des Kreises 
den Ausgangspunkt für eine sehr engagierte und lebhafte Diskussion, die 
vor allem während der Klausurtagung in Niederpöcking rasch eine starke 
Eigendynamik entwickelte. 
V i e r Themenschwerpunkte dieser Diskussion, die dann in den Arbeits-
gruppen aufgegriffen, weitergeführt und durch teilweise sehr ausführliche 
Unternehmensberichte und Expertisen vertieft wurden, seien anhand der 
ausführlichen Protokolle, die von den Sitzungen angefertigt wurden, etwas 
ausführlicher dargestellt. Dabei wird jeweils auch versucht, die Dynamik 
der Debatte und die von dieser ausgelösten Lernprozesse bei den Beteilig-
ten sichtbar zu machen. 
2.1 Wie weit trägt und wie verläßlich ist unser Zukunftswissen? 
Lebhaft und zeitweise sehr kontrovers wurde in Niederpöcking darüber 
diskutiert, wie unbekannt oder bekannt die Zukunft ist und wie weit unser 
Zukunftswissen trägt. Ausgangspunkt war die Frage, ob die im Bericht 
"Strategien für die Produktion im 21. Jahrhundert" gestellte Diagnose 
steigender Turbulenz richtig ist oder ob nicht gerade das Reden über Tur-
bulenzen diese erst erzeugt. Zwei Positionen standen sich zunächst gegen-
über: 
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D i e Vertreter der "Turbulenzthese" behaupteten mit g roßem Nachdruck, 
daß wir in Zukunft mit raschen, weitgehend unvorhersehbaren Verände-
rungen wichtiger Rahmenbedingungen rechnen müßten . Vorrangige stra-
tegische Aufgabe der industriellen Unternehmen sei es deshalb, ihre 
" Turbulenzresistenz" zu erhöhen, also ihre Fähigkei t , auch unter rasch 
und unvorhersehbar variierenden Bedingungen rentabel zu produzieren. 
Mehrere Diskussionsteilnehmer vertraten demgegenüber mit zum Tei l 
gleichfalls starken Argumenten die These, daß keine der Entwicklungen, 
die heute als besonders neuartig und beunruhigend empfunden würden, 
wirklich unvorhersehbar gewesen sei. Unser Zukunftswissen, so sagten sie, 
ist groß und ziemlich verläßlich. Beispiele für seit langem bekannte Ten-
denzen sind die Vergreisung der europäischen Gesellschaft oder die Z u -
nahme der Erwerbsbeteiligung von Frauen mit entsprechenden Verände-
rungen des Arbeitsangebots und der Kinderzahl. Besonders wichtig ist si-
cherlich die Globalisierung der Wirtschaft mit zunehmend här terer K o n -
kurrenz; sie sei notwendige Folge der Tatsache, daß sehr viel Technik-
Know-how international verfügbar geworden ist, sodaß immer wieder 
neue Billig-Produzenten mit durchaus akzeptabler Qual i tä t auftreten 
könnten. 
D i e Turbulenzthese wurde nicht zuletzt mit Erfahrungen aus der betriebli-
chen Praxis begründet : 
"In meinem Unternehmen", berichtet einer der Experten, "stellen wir 
fest, daß sich die radikalen Veränderungen wie Unternehmenszusammen-
schlüsse oder das Wegbrechen der Märk te für einen ganzen Produktzweig 
im Takt von fünf bis sieben Jahren vollziehen. Gleiches gilt, wenn man un-
sere gesellschaftliche Entwicklung betrachtet - etwa den Zusammenbruch 
des Kommunismus oder die extreme Aktualisierung der Umweltproble-
matik. Diese Entwicklungen wurden allenfalls von Einzelnen vorhergese-
hen, denen niemand Glauben schenken wollte." 
E i n wesentliches Element von Zukunftsunsicherheit ist die Beschleuni-
gung vieler Entwicklungen, selbst wenn deren Tendenz seit langem be-
kannt ist. Dies gilt keineswegs nur für die Produktentwicklungszyklen. A n 
der Tatsache, daß die Japaner seit kurzem mehr Fernsehgerä te importie-
ren als exportieren, kann man ermessen, wie schnell auch eine hochtech-
nologische Produktionsgesellschaft ihre Stellung verlieren kann. Das be-
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schleunigte Entwicklungstempo ist deshalb so kritisch, weil sehr fraglich 
ist, ob unsere heutigen Steuerungs- und Gestaltungsinstrumente auf der 
Ebene der Unternehmen und des Staates ausreichen, um schnell genug auf 
die hiervon ausgelösten Veränderungen unserer Umwelt zu reagieren. 
W i l l man Reichweite und Verläßlichkeit unseres Zukunftswissens reali-
stisch einschätzen, so muß man offenkundig jenseits der Kontroverse zwi-
schen Vertretern und Kri t ikern der Turbulenzthese zweierlei beachten: 
Z u m einen bedeutet das Vorhandensein von Wissen keineswegs, daß es 
ausreichend wahrgenommen und adäquat verarbeitet wird. Vieles, was auf 
den ersten Bl ick als Wissensdefizit erscheint, ist nur eine Folge der ganz 
unzureichenden Fähigkeit der "Entscheider" in Wirtschaft und Politik, 
vorhandenes Wissen aufzunehmen, zu verarbeiten und strategisch umzu-
setzen. U n d dies wird in Zukunft eher schwieriger als leichter: "Wir haben 
es", so formuliert einer der Diskussionsteilnehmer seine Besorgnis, "mit 
einer Vielzahl von Regelkreisen mit massiven Pufferwirkungen zu tun, die 
wir längst nicht genügend kennen und noch weniger beherrschen." U n d er 
fragt sich, ob die Erkenntnis und Beherrschung dieser komplexen Rege-
lungsstrukturen nicht später einmal als ebenso wichtig betrachtet werden 
wie vor einem Jahrhundert die Erfindung des Automobils und der Elek-
trotechnik. 
Z u m anderen können auch Trends, die seit langem bekannt sind, doch 
plötzlich - und insofern unerwartet - sehr viel größeren Einfluß gewinnen, 
als sie bisher hatten, und damit durchaus Turbulenzen verursachen. 
Einigkeit bestand letztlich zwischen allen Diskussionsteilnehmern in drei 
Punkten: 
Die zukünftigen Rahmenbedingungen industrieller Produktion wer-
den deutlich anders aussehen als gewohnt; 
es gibt keine stabilen Prognosen über die Zukunft; 
die notwendigen Reaktionszeiten industrieller Unternehmen werden 
vermutlich eher kürzer als länger werden. 
W i r haben es also, so faßt ein Teilnehmer die Diskussion zusammen, mit 
einer sich öffnenden Zeitschere zu tun; die Vertreter der "Turbulenzthe-
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se" sind im Recht, wenn sie nachdrücklich auf den hierdurch entstehenden 
Handlungsbedarf aufmerksam machen. 
22 Die Internationalisierung industrieller Produktion als Problem 
und Herausforderung 
Der Kreis war sich darin einig, daß auch mittelständische deutsche Unter-
nehmen unter den neuen weltwirtschaftlichen Bedingungen nicht mehr 
wie bisher "in Zuffenhausen" produzieren und weltweit exportieren kön-
nen. Damit stellt sich zunächst einmal die Frage, wie deutsche Unterneh-
men, vor allem die vielzitierten Mittelständler, lernen können , die Chan-
cen vers tärkter Internationalisierung zu nutzen. Internationalisierung be-
deutet in diesem Zusammenhang nicht nur Zugang zu internationalen 
Märk ten - obwohl schon dies vielen kleinen Unternehmen schwer fällt, es 
sei denn im Schlepptau größerer Unternehmen, deren Zulieferer sie sind -, 
sondern die eigentliche Herausforderung für sehr viele Mittelständler liegt 
auch im Bereich der Produktentwicklung und Produktion und der Schwie-
rigkeit, sich erfolgreich in internationale Produkt ionszusammenhänge ein-
zuklinken, was auf sehr verschiedene Weise und nicht nur durch verstärk-
ten Bezug von Teilen aus Bill iglohn-Ländern geschehen kann. 
A l s besonders dringlich und schwierig erwies sich die Frage, wieviel und 
was auch in Zukunft in jedem Falle in Deutschland produziert werden 
muß. Be i der Suche nach einer Antwort auf diese Frage muß man zwi-
schen gesamtwirtschaftlichen und einzelwirtschaftlichen Interessen unter-
scheiden. Erst auf diesem Hintergrund läßt sich feststellen, was staatliches 
Handeln bewirken kann und soll. 
2.2.1 Das gesamtwirtschaftliche Interesse an Sicherung des Industrie-
standortes und politischer Handlungsbedarf 
Gesamtwirtschaftlich zeigen Beispiele anderer hochentwickelter Natio-
nen, vor allem der Vereinigten Staaten, sehr deutlich, daß , so der Tenor ei-
ner intensiven Diskussion, eine reine Dienst le is tungsökonomie, die allen-
falls noch Blaupausen produziert, auf Dauer nicht wettbewerbsfähig ist. Si-
cherlich besteht zwischen Industrieproduktion und Dienstleistungen ein 
immer engerer Zusammenhang. Systemführerschaft als Voraussetzung ei-
ner starken Stellung auf dem Markt für Industrieanlagen setzt auch erheb-
liche ingenieurwissenschaftliche und vielfach sogar finanzierungstechni-
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sche Dienstleistungen voraus. Doch ist die Frage damit noch nicht beant-
wortet, wie in einem alten Industrieland intelligente Produktion auch bei 
sinkendem Beschäftigungsvolumen und möglichst bei gleichzeitig steigen-
dem Wertschöpfungsgrad aufrechterhalten werden kann. 
D i e Beantwortung dieser Frage kann offensichtlich nicht in die ausschließ-
liche Verantwortung der Unternehmen gelegt werden. Offenkundig gibt 
es einen Zielkonflikt zwischen dem nationalen oder auch gesamteuropäi-
schen Interesse an Sicherung des Industriestandortes und dem Interesse 
des einzelnen Unternehmens an Rentabil i tätssicherung durch Globalisie-
rung und Internationalisierung seiner Produktion. U n d Unternehmen sind 
der Natur der Sache nach, so bringt ein Teilnehmer den Sachverhalt iro-
nisch auf den Punkt, "vaterlandslose Gesellen"; sie müssen dorthin gehen, 
wo sie den Akt ionären die beste Rendite erwirtschaften können. 
Deshalb muß Politik dafür Sorge tragen, daß der Zielkonflikt zwischen Si-
cherung der einzelwirtschaftlichen Rentabi l i tä t und dem Fortbestand des 
Industriestandortes Deutschland (oder auch Europa) - in der Diskussion 
auf die griffige Formel gebracht: " Z u Hause bleiben oder G e l d verdienen" 
- möglichst entschärft wird. 
2.2.2 Die einzelwirtschaftliche Perspektive - Standortentscheidungen 
und die notwendige Verknüpfung von Produktentwicklung und 
Produktion 
Auch wer nicht, wie manche Berater oder Banken dies heute tun, eine 
Produktionsverlagerung, sei es im Sinne von Outsourcing, sei es im Sinne 
wirklicher Globalisierung der Wertschöpfung, um jeden Preis fordere, 
müsse doch zugeben, daß viele Produktionen in Deutschland und mit 
deutschen Arbeitskräften zu teuer sind. Doch ist mit dieser Feststellung 
noch nicht viel gesagt. Vielmehr stellt zunehmende Internationalisierung 
industrieller Produktion die Unternehmen mit hoher Dringlichkeit vor die 
oftmals sehr schwer zu beantwortende Frage, was denn wo produziert wer-
den soll. 
Zumindest zwei wichtige Argumente sind zu berücksichtigen: 
(1) Eine der Kernfragen der Zukunft ist sicherlich der Zusammenhang 
zwischen Innovation und Produktion: Ist Innovation noch möglich und 
denkbar in einem Land, in dem Produktion längst nicht mehr stattfindet? 
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"Nur bei Produkten, die wir selbst wenigstens in der ersten Entwicklungs-
stufe produziert haben", so berichtet ein Mitgl ied des Expertenkreises aus 
seinem Unternehmen, "sind wir auch zu wirklichen Innovationen in der 
Lage. D i e meisten Neuentwicklungen sind aus der praktischen Erfahrung 
heraus entstanden." M i t anderen Worten: Technologieführerschaft ist un-
denkbar, wenn man die Produktion nicht selbst beherrscht. Die Japaner 
haben letztlich den Weltmarkt mit Hilfe ihrer Fähigkei t erobert, Produkte 
besser, genauer und mit höherer Quali tät zu produzieren als ihre Wettbe-
werber. M i t dem hierdurch erworbenen Know-how über die produzierten 
Waren konnten sie dann den Weltmarkt verriegeln. 
(2) Eine vernünftige Standortentscheidung, die sich nicht an dem sicher-
lich irreleitenden Reflex: "In Tschechien liegen die Arbeitskosten bei 
20 % der deutschen, also nichts wie rüber" orientieren wi l l , muß vor allem 
fragen, wo es klar definierte, spezielle Ressourcen gibt, die als Erfolgsfak-
toren nutzbar sind. 
Diese Forderung wird von einem Experten mit einer charakteristischen 
Lebenszyklusbetrachtung aus seinem Unternehmen illustriert: "In mei-
nem Verantwortungsbereich ist das Unternehmen Automobilzulieferer 
mit einem ganz charakteristischen Produktlebenszyklus: Dre i bis vier 
Jahre Entwicklung, fünf bis zehn Jahre normale Produktion und 30 Jahre 
Produktion von Ersatzteilen, was bedeutet, daß im 30. Jahr nur mehr fünf 
Stück hergestellt werden. Die Ersatzteilproduktion, bei der man fünfmal 
am Tag das Werkzeug wechseln muß und einen hochqualifizierten Arbei -
ter braucht, kann man in ein Niedriglohnland geben, weil sich die Techno-
logie nicht mehr ändert ," aber die Stellung des Unternehmens als Ent-
wicklungspartner der großen Automobilproduzenten hängt davon ab, daß 
die Ersatzteilversorgung zuverlässig gesichert ist. Fü r die Phase normaler 
Produktion können hingegen ganz andere Faktoren, wie z.B. Nähe zu 
G r o ß a b n e h m e r n , ausschlaggebend sein. 
Standortentscheidungen sind also immer mehr dadurch geprägt , daß "wir 
uns einerseits auf globalisierte Märk te einstellen müssen, denn unsere 
Kunden aus der Automobilindustrie kaufen global ein und nutzen den 
globalen Wettbewerb", daß die Unternehmen jedoch andererseits die poli-
tischen und gesellschaftlichen Besonderheiten in der jeweiligen Region 
beachten müssen, die sich sowohl auf den Arbe i t smärk ten als auch auf den 
Absa tzmärk ten niederschlagen. 
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Dies bedeutet, daß jedesmal eine Vielzahl von Einflußgrößen berücksich-
tigt werden müß te , um wirklich rational zu entscheiden. Auch positive Er -
fahrungen von Unternehmen, die erfolgreich die neuen Herausforderun-
gen bewältigt haben, ohne ihr "Standbein" in Deutschland aufzugeben, 
können deshalb allenfalls Anregungen, aber keineswegs kopierfähige Re-
zepte liefern. 5 
2.2.3 Ansatzpunkte technologiepolitischen Handelns 
Angesichts des Konfliktes gesamtwirtschaftlicher und einzelwirtschaftli-
cher Ziele , die zudem bei realistischer Betrachtung weniger eindeutig sind, 
als dies auf den ersten Blick erscheint, besteht ein hoher Bedarf an staatli-
chem, insbesondere (aber nicht nur) technologiepolitischem Handeln. In 
den bisherigen Diskussionen des Expertenkreises wurden zumindest vier 
Ansatzpunkte staatlichen Handelns identifiziert, mit dem zu einer Ent-
schärfung des Zielkonfliktes beigetragen und gleichzeitig die Fähigkeit der 
Unternehmen deutlich erhöht werden könnte , die Chancen von Internatio-
nalisierung und Globalisierung erfolgreich zu nutzen: 
(1) Z u m einen spricht sehr vieles dafür, daß Unternehmen vor der Ent-
scheidung zu Outsourcing oder anderen Formen der Produktionsinterna-
tionalisierung standen oder stehen, ohne wirklich die Chance zu haben, 
zwischen den denkbaren Varianten diejenige auszuwählen, die ihren be-
sonderen Verhältnissen am angemessensten ist. De r wichtigste Grund 
liegt darin, daß sie in aller Regel gar nicht wissen, daß es realisierbare 
Strategievarianten gibt und welcher A r t diese sind. 
Staatliche Politik müßte und könnte dazu beitragen, daß die Unternehmen 
durch kompetente Fachleute aus Industrie oder Wissenschaft über die 
wichtigsten Varianten zur Auflösung des Zielkonfliktes informiert wer-
den, die für einen bestimmten Typ von Unternehmen existieren. 
(2) Des weiteren scheint es hochgradig plausibel, daß für viele mittelstän-
dische Unternehmen die Zugangsschwellen zu internationalen Märkten 
und Produktionsnetzwerken höher sind, als dies notwendig wäre. 
5 Solche Beispiele wurden auf dem Fachgespräch im Apri l 1995 vorgestellt (vgl. 
hierzu Meil 1996). 
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Damit wäre es eine Schlüsselaufgabe staatlicher Polit ik, durch geeignete 
Maßnahmen zur Senkung dieser Schwelle beizutragen. 
(3) Den meisten deutschen Unternehmen, vor allem kleineren und mittle-
ren, sind die von den vertrauten deutschen Verhältnissen abweichenden 
Restriktionen und Ressourcen, unter denen deutsche Unternehmen an 
ausländischen Standorten produzieren könnten oder müßten , wenn sie die 
Chancen s tärkerer Internationalisierung wahrnehmen wollen, keineswegs 
ausreichend bekannt und bewußt. Dies kann einerseits zu leichtfertigen 
Entscheidungen führen, die teuer bezahlt werden müssen, jedoch auch 
dazu, daß an sich bestehende Gelegenheiten und erfolgversprechende 
Strategien der Internationalisierung nicht genutzt werden. 
D a die Beschaffung und sachverständige Bewertung der zu vernünftigen 
Entscheidungen notwendigen Informationen auch große Unternehmen 
überfordern kann, ist es eine dringliche Aufgabe des Staates, den deut-
schen Unternehmen bei der Überwindung dieser Informations- und Be-
wertungsprobleme zu helfen. 
(4) Eine verstärkte Internationalisierung deutscher mittelständischer U n -
ternehmen wirft zwingend die Frage auf, welche Formen der Produktions-
und Betriebsorganisation, der Personalentwicklung, der Qualitätssiche-
rung usw. geeignet sind, die Effizienz und den inneren Zusammenhang ei-
nes Unternehmens zu wahren bzw. zu stärken, das an verschiedenen 
Standorten unter sehr verschiedenartigen äußeren Bedingungen produ-
ziert. 
Dies erfordert eine vermutlich länger andauernde Zusammenarbeit von 
Forschung und schon bisher international erfolgreichen Unternehmen; 
auch hierfür ist staatliche Unters tü tzung unverzichtbar. 
2.3 Strategische Stärken und Schwächen der deutschen Industrie 
In der Diskussion wurde deutlich, daß die Vis ion der "einen Welt" , in der 
die alten Industrienationen Nordamerika und Europa das Vorb i ld sind, 
dem sich alle anderen Schritt für Schritt angleichen wollen und werden, 
nicht mehr realistisch ist. Statt dessen bilden sich schon heute verschiede-
ne regionale Konstellationen mit ihren jeweils besonderen Kompetenzen, 
Ressourcen und Machtzentren heraus, die zumeist entweder politische 
Einheiten oder doch (wie die E U ) stabile Bündnisse von politischen E i n -
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heiten sind und unter anderem durch eine gemeinsame Kul tur zusammen-
gehalten werden. Diese Regionen konkurrieren miteinander: um global 
knappe Ressourcen wie Energie oder saubere Luft, aber auch um die 
Märk te in den zwischen ihnen liegenden Gebieten. 
Wer Über legungen zu erfolgversprechenden Zukunftsstrategien für die 
deutsche und europäische Industrie anstellen wi l l , die dieser neuen K o n -
stellation Rechnung tragen, darf nicht nur, wie in der Debatte der letzten 
20 Jahre über die sogenannten Hoch- oder Zukunftstechnologien, fragen, 
was andere besser können, um es ihnen nachzumachen - denn eine Tech-
niklinie wird in der öffentlichen Diskussion immer erst dann als Zukunfts-
technologie klassifiziert, wenn sie bereits von einem Wettbewerber in eine 
erfolgreiche Strategie der Markteroberung umgesetzt wurde. D i e entschei-
dende Frage ist dann vielmehr die nach den eigenen Stärken - heute und in 
Zukunft: 
W o liegt das zukünftige Strategiepotential der deutschen Industrie oder 
wo könnte und sollte es liegen? W i r d es nicht sehr viel mehr als auf die 
Beherrschung einer konkreten Technologie, die schnell veraltet, auf die 
Fähigkeit ankommen, Ressourcen - Kompetenzen, Leistungspotentiale -
aufzubauen und bei Bedarf schnell zu mobilisieren? W i r d nicht der ent-
scheidende Wettbewerbsvorteil darin bestehen, rechtzeitig die Qualifika-
tionen zu erzeugen, die zum Beginn des 21. Jahrhunderts gebraucht wer-
den, um mit den Potentialen und Risiken internationaler Verflechtung, 
Kooperation und Konkurrenz umzugehen? 
Die Klausurtagung in Niederpöcking gab Gelegenheit zu einer systemati-
schen Bilanzierung der heutigen Stärken und Schwächen der deutschen 
Industrie - die es zu erhalten oder zu überwinden gilt. 
D i e bekannten Stärken der deutschen Industrie lassen sich in drei Merk-
sätzen zusammenfassen: 
Deutschland ist ein relativ reiches Land, in dem die Innovationsmotoren 
nach wie vor vorhanden sind. 
W i r sind in einer langen industriellen und technischen Geschichte verwur-
zelt, die wir auf dem Weg in die Zukunft nutzen können. 
W i r sind auch langfristig verläßliche industrielle Partner in länderüber-
greifenden Bündnissen. 
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In der Diskussion zeigte sich allerdings sehr schnell, daß diesen Stärken 
jeweils nahezu symmetrische Schwächen gegenübers tehen: 
(1) Produktionstradition und Technikorientierung begründen einerseits 
unverwechselbare Stärken des Standortes, z .B. die Ausbildung der Fach-
arbeiter wie der Ingenieure. Starke Produktbezogenheit hat sich jedoch in 
vielen industriellen Bereichen wegen mangelnder Kunden-, Service- und 
Marktorientierung von Entscheidungsträgern und Fachkräften auch als 
ausgesprochene Standortschwäche erwiesen. 
(2) E i n hohes Qualifikationsniveau ist einerseits sicherlich eine der Stär-
ken des Standortes Deutschland. D e m steht allerdings gegenüber , daß die 
Berufs- und Qualifikationsstruktur als Ganze gesehen zu statisch ist, ins-
besondere im Facharbeiterbereich, und daß die sozialstrukturellen Vor -
aussetzungen für die Rekrutierung von Facharbeitern zunehmend schlech-
ter werden. 
(3) D ie hohe Weltmarkt- und Exportorientierung der deutschen Industrie 
ist zweifellos eine Standortstärke. Sie geht jedoch einher mit sehr unzurei-
chendem Wissensstand über die Produktionsvoraussetzungen an ausländi-
schen Standorten. Angesichts des wachsenden Drucks auf Produktions-
verlagerung und Intensivierung der Aktivi tä ten in anderen Regionen stellt 
sich die Frage, inwieweit die Betriebe überhaupt in der Lage sind, mit den 
Verhältnissen in neuen Standortregionen vernünftig umzugehen. 
(4) A u f der einen Seite gilt die stark durch K l e i n - und Mittelbetriebe ge-
prägte Industriestruktur der Bundesrepublik Deutschland allgemein als 
Vor te i l , da sie hohe Flexibilität und Innovativität sichert. In der Perspek-
tive notwendiger Globalisierung erweist sich diese Industriestruktur je-
doch als Problem, da Kle in - und Mittelbetriebe nicht nur aus psychologi-
schen, sondern teilweise auch aus ganz harten betriebswirtschaftlichen 
Gründen den Sprung nach Südostasien oder in andere Regionen nicht 
schaffen können. 
(5) Relativ geringe soziale Ungleichheit, fehlende krasse Unterschiede 
zwischen A r m und Reich und ein recht gutes Gleichgewicht zwischen A r -
beits- und Freizeitorientierung stellen eine wesentliche Grundlage politi-
scher Stabilität dar. Dem stehen freilich abnehmende Mobilitätsneigung 
und eine mangelnde Bereitschaft gegenüber , Veränderungen zu akzeptie-
ren bzw. selbst mitzugestalten. 
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Angesichts dieser starken Symmetrie von Stärken und Schwächen gibt es 
wenig An laß für die Hoffnung, daß man durch isolierte, gezielte Aktionen 
einzelne Schwächen überwinden oder vorhandene Stärken absichern 
könnte . Notwendig wäre vielmehr ein ganzheitliches Handeln, das auf 
struktureller Ebene ansetzt - aber auch auf massive strukturelle Hinder-
nisse stößt. Hier in scheint eines der wichtigsten Zukunftsrisiken der deut-
schen Industrie zu liegen. 
2.4 Langandauernder Erfolg als Risikofaktor? 
Dieses B i l d legte sehr nachdrücklich die Frage nahe, ob die deutsche Indu-
strie nicht gerade durch ihre Stärken und ihre unbestreitbaren vergange-
nen Erfolge die Fähigkeit verloren hat, auf neue Anforderungen mit der 
notwendigen Schnelligkeit und Innovationskraft zu antworten. 
"Wenn wir von unseren betrieblichen Erfahrungen ausgehen," bilanziert 
einer der Experten sehr kritisch, "so ist diese Frage von sehr hoher Dring-
lichkeit: W i r sitzen in unseren Schützengräben und bewegen uns nicht. Wi r 
sind noch nicht einmal zu einem effizienten Innovationsmanagement auf 
betrieblicher Ebene fähig, was schon dramatisch ist, weil die Betriebe ja 
die Vorreiterrolle spielen sollen. Das betriebliche Verbesserungsvor-
schlagswesen ist völlig verkarstet. Unsere Fähigkei t reicht gerade aus, Pa-
tente zu registrieren. W i r operieren mit Mitbestimmungsregelungen, die 
aus dem Jahr 1972 stammen, als die Welt noch einigermaßen in Ordnung 
war. W i r gehen statisch miteinander um und nicht dynamisch, obwohl wir 
schon auf betrieblicher Ebene eine ganze Reihe von Hausaufgaben zu lö-
sen haben. Wenn ich dann über den Betrieb hinaussehe, ist das B i l d eher 
noch düsterer: Politik ist nicht einmal in der Lage, die wirklich dringlichen 
Probleme zu registrieren, geschweige denn, sie zu lösen. Auch sehe ich 
eine umfassende Aufkündigung der jahrzehntealten Arbeitsteilung zwi-
schen Wissenschaft und Wirtschaft. W i r müssen uns mit hoher Dringlich-
keit fragen, wie wir aus dem Besitzstandsdenken herauskommen und zu 
neuen Formen der Kooperation und der Mitbestimmung im Sinne eines 
dynamischen Innovationsmanagements finden." 
Im Verlaufe der Diskussion kristallisierten sich sechs Thesen heraus, in 
denen sich die große Zahl der Ideen und Argumente zu diesem Punkt 
bündeln läßt: 
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(1) Wer Deutschland von außen betrachtet, ist erstaunt über die sehr lan-
gen Reaktionszeiten angesichts neuer Herausforderungen, die offenbar 
durch den langen Erfolg bedingt sind. Wei l es so lange auf den gewohnten 
Gleisen gut ging, ist man nicht fähig oder nicht willens, Signale für eine 
notwendige Umstellung zu erkennen. 
(2) Hiermit dürfte eng zusammenhängen, daß Deutschland offenkundig 
verlernt hat, aus Krisen zu lernen, was ja keineswegs einfach ist. De r Man-
gel an Krise macht satt und träge, ein Ü b e r m a ß an Krise löst hektische 
Bewegung oder Totstellreflexe aus. Nur ein mittleres M a ß an Krise för-
dert die Kreativität . Dies bedeutet, daß man rasch reagieren muß , bevor 
die Krise zu schwer wird. 
(3) Der bisherige Erfolg erklärt wohl auch, warum neue Chancen lange 
Zeit nicht wahrgenommen werden. Typisch hierfür sei der Umweltschutz, 
in dem wir an sich technologisch mit an der Spitze stehen, der jedoch für 
die meisten Entscheidungsträger unter dem Schlagwort "grün" mit so ne-
gativen Konnotationen belastet ist, daß viele Unternehmen gar nicht be-
reit sind, diese Marktchance für sich zu nutzen, obwohl man damit durch-
aus Arbeitsplätze sichern könnte . 
(4) Weiterhin hat es die Politik bisher versäumt, das Bewußtsein dafür zu 
wecken, daß es so etwas wie einen Wettbewerb der Standorte gibt, und die 
Voraussetzungen zu einer gemeinsamen Diskussion der Standortproble-
matik zu schaffen. 
(5) Generell fehlt es in Deutschland (wie wohl auch in vielen anderen In-
dustr ieländern) an einer effektiven Organisation des Wissens über neue 
Herausforderungen und neue Chancen. Es gebe zwar kein Wissensdefizit 
als solches, denn fast alles, was man wissen wi l l , ist irgendwo vorhanden, 
kann jedoch ohne Selektion und entsprechende zuverlässige Kriterien 
nicht genutzt werden. In der Diskussion wurde an die englischen Clubs im 
19. Jahrhundert erinnert, in denen man ohne große Recherchen stets mit-
bekam, was Sache ist. Dies legte die Frage nahe, ob man nicht die zahlrei-
chen vorhandenen Diskussionsstrukturen, Gremien und Arbeitskreise im 
Sinne einer glaubhaften und handlungsbezogenen Organisation und Ge-
wichtung des vorhandenen Wissens umgestalten könnte . 
(6) Auch unser Institutionen- und Regulierungssystem ist noch viel zu sehr 
von der langen Zeit des Erfolges geprägt. Es ist offenbar sehr schwierig, 
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hier die notwendigen Reformen durchzusetzen. So besteht ein klarer W i -
derspruch zwischen den jetzt aktuellen volkswirtschaftlichen Zielen und 
dem Steuersystem, das zum Tei l direkt dysfunktional wirkt, indem es 
vieles besteuert, was entlastet werden müßte , und vieles nicht, das im 
volkswirtschaftlichen Interesse durch Steuern teurer werden müßte . 
3. Notwendigkeit und Schwierigkeit einer Neuorientierung 
industrieller Innovationsstrategie 
Die Diskussionen in den ersten Sitzungen des Expertenkreises und die in 
ihnen vorgetragenen Argumente wurden - ebenso wie die verbleibenden 
offenen Fragen und nicht auflösbaren Widersprüche - in den drei Arbeits-
gruppen aufgenommen und weitergeführt. Hierbei stellte sich mit zuneh-
mender Dringlichkeit die Frage, ob nicht viele industrielle Unternehmen 
derzeit an der Schwelle zu oder mitten in einem schwierigen und risikorei-
chen Paradigmenwechsel ihrer Innovations- und Produktionsstrategie ste-
hen. 
Der folgende Text versucht, eine erste Antwort auf diese Frage zu geben. 
E r entstand zunächst als Diskussionsvorlage für eine Arbeitsgruppe, wur-
de dann in einer Plenarsitzung des Expertenkreises vorgestellt, mit großer 
Zustimmung debattiert und in einer etwas verkürzten Fassung als gemein-
sames Ergebnis des Kreises verabschiedet. 
3.1 Ein lange Zeit hindurch erfolgreiches Muster industrieller Innova-
tionsstrategie ~* 
Seit Jahrzehnten gibt es in den alten Industrienationen eine A r t "common 
wisdom" erfolgreicher industrieller Unternehmensführung. Diese läßt sich 
durch eine Reihe von allgemein anerkannten und miteinander zusammen-
hängenden Grundsätzen beschreiben, die in der Praxis nicht mehr disku-
tiert werden müssen, sondern die selbstverständliche Grundlage unter-
nehmerischer Situationseinschätzungen und Entscheidungen liefern. 
D ie wichtigsten dieser Grundsä tze sind: 
maximale Durchplanung und Effektivierung aller betrieblichen A b -
läufe, vor allem in der Produktion; 
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klare arbeitsteilige Abgrenzung von Ressorts, fachlichen Zuständig-
keiten und hierarchischen Verantwortlichkeiten; 
Gleichsetzung von fachlicher Kompetenz und hierarchischer Position; 
eindeutige Präferenz für unternehmensinterne Lösungen; 
maximale Nutzung des Serieneffektes; 
Marktbehauptung durch inkrementale Produktinnovationen (schritt-
weise Verbesserung existierender Produkte) als Normalfall; 
Entwicklung wesentlich neuer Produkte ("Sprunginnovationen") nur 
ausnahmsweise und zur Erschließung neuer Märk te ; 
Primat von arbeitssparenden Investitionen und Innovationen; 
weitestgehende Externalisierung aller hierfür geeigneten Lasten und 
Kosten. 
Es ist wohl unmittelbar einsichtig, daß sich diese Prinzipien einander in 
vielfältiger Weise wechselseitig stützen und vers tärken. Es genügt, dies an 
einigen Beispielen zu veranschaulichen: 
Klare Ressortabgrenzungen in den Unternehmen erleichtern es den Aus-
bildungsstät ten, bedarfsgerechte Qualifikationsprofile zu definieren; der 
Einsatz entsprechend ausgebildeter und spezialisierter Mitarbeiter vertieft 
und verfestigt die unternehmensinterne Arbeitsteilung. 
Maximale Nutzung des Serieneffektes und weitestgehende Durchplanung 
aller Produktionsabläufe stellen sich in der Praxis industrieller Rationali-
sierung oftmals als zwei Seiten der gleichen Strategie dar. 
Fachliche und funktionale Arbeitsteilung und Spezialisierung im Unter-
nehmen - sowohl in der Produktion als auch in den wichtigsten technischen 
Fachabteilungen - rechtfertigen sich um so mehr, je mehr Produkt- und 
Verfahrensinnovationen kleinschrittig-inkrementalen Charakter tragen, 
während wesentlich neue Produkte und/oder Verfahren ("Sprunginnova-
tionen") im Regelfalle nur möglich sind, wenn es zu einer grundlegenden 
Neukombination technischen Wissens kommt. 
W e i l sie in Wissenschaft und Praxis gleichermaßen akzeptiert sind, sichern 
die herkömmlichen Grundsätze überdies, daß die Innovations- und Aus-
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bildungsleistungen der Hochschulen und Forschungsinstitute trotz deren 
Autonomie mit den tatsächlichen Bedürfnissen der industriellen Praxis 
ausreichend übereinst immen. 
D ie Verbreitung und Wirkung dieser Grundsä tze ist vor allem in ihrer 
Entlastungsfunktion für das industrielle Management begründet . Handeln 
und Entscheiden in und von Unternehmen - ob es nun um die Verbesse-
rung der betrieblichen Abläufe, um die Rationalisierung von Produktions-
prozessen, um die Steigerung der Rentabi l i tä t von Unternehmensteilen 
oder Produktlinien oder um die Erschließung neuer Märk te geht - steht ja 
in aller Regel unter hohem Zeit- und Kostendruck. Wer rasch entscheiden 
und effizient handeln wi l l , ist also auf zuverlässige Instrumente angewie-
sen, die seine Wahrnehmung und seine Über legungen von allen Tatsachen 
freihalten, die keine vorrangige Bedeutung haben und ihm die oft sehr ho-
hen Kosten, Risiken und Zeitverluste ersparen, die andernfalls mit mehr 
oder minder ständiger Beobachtung, Informationsbeschaffung und Ana-
lyse verbunden wären. 
3.2 ... als Antwort auf langfristig stabile Rahmenbedingungen industri-
eller Produktion 
Diese Entlastungsfunktion der herkömmlichen (oder vergleichbarer) 
Grundsä tze industrieller Innovationsstrategie setzt insbesondere voraus, 
daß sie die wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Rahmenbedingungen 
industrieller Produktion verläßlich abbilden und in klare Leitlinien für un-
ternehmerisches Handeln übersetzen. Dies ist unter den Umfeld- oder 
Rahmenbedingungen, die jahrzehntelang in den westlichen Industrienatio-
nen herrschten, unstreitbar der Fa l l . 
D ie wichtigsten dieser Bedingungen sind: 
(1) Absatzmärkte mit langfristig klar vorhersehbarer Dynamik 
D a sich Lebensweise und Verbrauchernachfrage gemäß langfristig stabi-
len Mustern entwickelten, war es zumeist möglich, die Chancen neuer Pro-
dukte ohne lange Recherchen durch bloße Intuition zu erkennen - so wie 
Her r Glas, Landmaschinenfabrikant und Produzent von Motorrollern in 
Dingolfing, auf einer verregneten nächtlichen Heimfahrt vom Oktoberfest 
schlagartig erkannte, daß die Leute nicht mehr naß und frierend auf dem 
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Motorroller sitzen, sondern ein Dach über dem K o p f haben wollten, und 
dann mit seinem Goggomobil, im Grunde eine A r t Motorroller mit Dach, 
jahrelange große Verkaufserfolge erzielte. 
(2) Niedrige Realkosten von Investitionskapital 
Dies war in der jüngeren Vergangenheit eine sehr wichtige Voraussetzung 
stetigen wirtschaftlichen Wachstums die entweder durch ausreichend ho-
he Ersparnisbildung oder, wenn die Ersparnisse nicht ausreichten, durch 
Inflation gesichert wurde. 
(3) Begrenzte Zahl von Wettbewerbern mit bekannten Stärken und 
Schwächen 
Bis weit in die 70er Jahre hinein hatten die alten westlichen Industriena-
tionen jeweils nur wenige ernstzunehmende Wettbewerber, deren Stärken 
und Schwächen offenkundig waren. Der Club der Nationen, die Zugang 
zur entwickelten Technik hatte, war eine geschlossene Gesellschaft, in die 
sich allenfalls alle 30 Jahre ein Nachzügler im Zuge einer weltweiten Aus-
einandersetzung Einlaß verschaffen konnte - erst die Deutschen, dann die 
Japaner. 
(4) Niedrige Kosten natürlicher Ressourcen und geringe Umweltlasten 
für die Unternehmen 
Niedrige Kosten natürlicher Ressourcen waren kein Zufal l , sondern lagen 
in der Logik einer Entwicklung begründet , die der Erschl ießung und Aus-
beutung immer neuer Rohstoffe und Energie t räger ohne Rücksicht auf ih-
re Regenerierbarkeit sehr hohe Priorität zuerkannte; entsprechend gering 
waren dann auch - gewissermaßen als Kehrseite - die Belastungen der U n -
ternehmen durch Umweltkosten. 
(5) Reichliche Verfügbarkeit von hochmotivierten, gut qualifizierten 
oder problemlos qualifizierbaren Arbeitskräften 
Diese zentrale Bedingung raschen industriellen Wachstums war überall 
zunächst durch massenhafte Abwanderung aus der Landwirtschaft und an-
deren traditionellen Wirtschaftsbereichen, dann durch steigende Erwerbs-
beteiligung der Frauen, also durch ihre "Freisetzung" aus der Hauswirt-
schaft, und zuletzt durch große Quanten von Gastarbeitern bzw. Zuwande-
rern sichergestellt. 
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33 Neue Rahmenbedingungen erfordern auch neue Grundsätze und 
Leitbilder 
Seit den 70er Jahren bahnen sich jedoch tiefgreifende Veränderungen in 
den Rahmenbedingungen industrieller Produktion und industrieller U n -
ternehmensführung an: 
Das Verhalten großer und vermutlich wachsender Verbrauchergruppen ist 
von bisher unbekannten Unstetigkeiten geprägt; neue aggressive Wettbe-
werber treten auf; im Währungssystem und auf den internationalen F i -
nanzmärkten kommt es zu bisher kaum vorstellbaren Turbulenzen; U m -
weltkosten gewinnen - vor allem, aber nicht nur - am Standort Deutsch-
land zunehmende Bedeutung; der Arbeitsmarkt ist weder in der Lage, 
steigende Arbeitslosigkeit noch Knappheit an speziellen Qualifikationen 
zu verhindern. 
Zwar ist kaum absehbar, wann diese Veränderungen wiederum einiger-
maßen stabile Verhältnisse hervorbringen werden und wie diese aussehen 
könnten. Doch werden sie sich mit hoher Wahrscheinlichkeit grundlegend 
von den gewohnten Rahmenbedingungen der Jahrzehnte seit dem Zwei-
ten Weltkrieg unterscheiden. 
Damit verlieren auch die jahrzehntelang erfolgversprechenden Grundsät-
ze und Leitbilder industrieller Produktion und Innovation zunehmend ih-
ren Real i tä tsbezug und ihren Wert für die Praxis der Unternehmen. 
Seit einem guten Jahrzehnt werden neue Leitbilder diskutiert und zuneh-
mend auch praktisch erprobt. Es genügt, die wichtigsten von ihnen zu nen-
nen und mit wenigen Stichworten zu illustrieren: 
(a) Dezentrale Organisation mit gestiegener Verantwortung "vor Ort": 
Stichworte sind: Vermehrung von Profitzentren, Gruppenfertigung und 
flache Hierarchien, netzwerkförmige Organisation, "modulare Unterneh-
men " oder " fraktale Fabrik". 
(b) Verbesserung der Kooperation zwischen Fachrichtungen, Unterneh-
mensbereichen und Unternehmen: Stichworte sind: simultanes Forschen 
und Entwickeln; Einbeziehung der zukünftigen Nutzer in die Produkt- und 
Systementwicklung; Stärkung des Innovationspotentials von K l e i n - und 
Mittelunternehmen. 
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(c) Entwicklung und Ausschöpfung der Fähigkeiten und Potentiale der Mit-
arbeiter: Stichworte sind: langfristig angelegte Personalentwicklung und 
Weiterbildung; gezielte Schaffung von Lernchancen in der Arbeit; nutzer-
orientierte Steuerungssysteme. 
(d) Umweltschonendes Wirtschaften in Kreisläufen: Stichworte sind: pro-
duktionsintegrierter Umweltschutz; branchenübergreifendes Stoffstrom-
management; ganzheitlicher, Wiederverwertung berücksichtigender A n -
satz der Produktentwicklung. 
(e) Globalisierung der Produktionsstrategie deutscher Unternehmen: Stich-
worte sind: Integration in weltweite Entwicklungsverbünde; systematische 
Nutzung ausländischer Produktionsstandorte; Verortung deutscher Pro-
duktionsstandorte in globalen Netzwerken. 
Zwar findet die These, daß die herkömmlichen Grundsä tze und Leitbilder 
industrieller Strategie nicht mehr den neuen Rahmenbedingungen ent-
sprechen, nur wenig Widerspruch. Auch sind die Vorteile der neuen Prin-
zipien industrieller Innovation und Organisation - schnellere und effizien-
tere Reaktion auf neue Marktkonstellationen, nachhaltige Einsparungen 
bei den Strukturkosten, Mobilisierung von bisher nicht genutzten Poten-
tialen u.a. - offenkundig. 
Dennoch tun sich die meisten Unternehmen mit ihrer praktischen Imple-
mentation ausgesprochen schwer. Dieser Tatbestand ist auf den ersten 
Bl ick ausgesprochen überraschend und bedarf einer genaueren Erklärung. 
3.4 Warum es so schwierig ist, sich von lange Zeit erfolgreichen 
Grundsätzen zu lösen 
Der entscheidende Grund liegt offenbar nicht in den neuen Prinzipien, 
auch wenn diese in mancherlei Detail noch nicht wirklich ausgereift und 
zureichend erprobt sein sollten. D ie wichtigste Ursache liegt vielmehr 
darin begründet , daß die Unternehmen sehr große Schwierigkeiten, W i -
ders tände und Blockierungen überwinden müssen, bevor sie sich in der 
alltäglichen Praxis von den herkömmlichen Grundsä tzen industrieller Pro-
duktion und Innovation lösen können. U n d diese Schwierigkeiten hängen 
sehr eng mit dem jahrzehntelangen Erfolg einer auf diesen Grundsätzen 
aufbauenden Strategie zusammen. 
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D i e herkömmlichen Grundsätze und Regeln einer erfolgreichen Innovati-
onsstrategie und der sie begründenden Unternehmensorganisation und 
Unternehmensführung sind ja seit Jahrzehnten in dem als gesichert gel-
tenden Wissensbestand der für die Industrie wesentlichen Wissenschafts-
disziplinen festgeschrieben: Dies gilt z .B. für die Organisationslehre und 
ihre strikt arbeitsteiligen Prinzipien der (vor allem - aber nicht nur - von 
Fayol geprägten) Unternehmensorganisation und der (mehr oder minder 
an Taylor orientierten) Arbeitsgestaltung und Arbeitsorganisation. Dies 
gilt für die Grundlagen des betrieblichen Rechnungswesens, insbesondere 
für das Verfahren der Lohnzuschlagskalkulation, bei dessen Anwendung 
sich das Primat arbeitssparender Investitionen unmittelbar aus der Rolle 
der direkten Lohnkosten als Grundlage der Kostenkalkulation ergibt. 
Dies gilt aber auch für die wichtigsten Grundlagen, Vorgehensweisen und 
Erfolgskriterien der Ingenieurwissenschaften. 
Hieraus ergibt sich ein hoher Entlastungseffekt für die Unternehmen, die 
fast immer unter Zeitdruck handeln und entscheiden: Wer sich an diesen 
Grundsä tzen orientierte, durfte ganz selbstverständlich darauf vertrauen, 
daß er bei allen Entscheidungen zur Verbesserung der betrieblichen A b -
läufe, zur Rationalisierung von Produktionsprozessen, zur Steigerung der 
Rentabi l i tä t von Unternehmensteilen oder Produktlinien oder zur E r -
schließung neuer Märk te die gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Rah-
menbedingungen ausreichend berücksichtigt - ohne dies im einzelnen noch 
überprüfen zu müssen. Im konkreten Falle ging es dann nur mehr darum, 
wie diese Grundsätze am besten in die Praxis umgesetzt und auf die jewei-
ligen besonderen Verhältnisse angewendet werden sollen. 
Damit sie diese Entlastungsfunktion erfüllen können , müssen die Grund-
sätze und Leitbilder erfolgreicher Strategie in der Unternehmensorganisa-
tion und in der industriellen Praxis in vielfältiger Form fixiert, gewisser-
maßen "fest verdrahtet" sein. Dies ist in vielfältiger Weise der Fal l : 
in der Aufgabendefinition und Zuständigkei tsabgrenzung von M a -
nagementressorts, 
im Aufbau und in den Regeln des betrieblichen Rechnungswesens und 
der Investitionsrechnung, 
in der Definition der benötigten Qualifikationen und Kompetenzen 
der Mitarbeiter und der entsprechenden Ausbildungsinhalte, 
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in der Auswahl der von den Unternehmen zu beschaffenden Daten 
und regelmäßig auszuwertenden Informationen, 
im Zuschnitt der Außenbeziehungen des Unternehmens, in der Aus-
wahl eventueller Kooperationspartner und in der Definition des je-
weiligen Leistungsaustausches. 
Damit sind auch die zentralen Funktionen eines gut geführten und gut or-
ganisierten Unternehmens, deren jeweiligen Einflußposit ionen und Res-
sourcenansprüche sowie die von ihnen benötigten fachlichen Kompeten-
zen klar definiert. Auch werden auf eine quasi natürwüchsige Weise das 
Fe ld unternehmensinterner Kooperation und Konflikte strukturiert und 
allgemein anerkannte und effiziente Regeln der Konfliktvermeidung bzw. 
Konfliktaustragung festgelegt: Konflikte zwischen Ressorts und Fachkom-
petenzen, Konflikte zwischen strategischen Zielen oder auch Konflikte mit 
den Beschäftigten. 
Der jahrzehntelange Erfolg der herkömmlichen Grundsä tze industrieller 
Produktions- und Innovationsstrategie beruhte also wesentlich darauf, daß 
sie nicht nur Anleitungen für unternehmerisches Handeln im konkreten 
Einzelfall lieferten, sondern ein in sich geschlossenes, vielfach in sich ver-
netztes System von Strukturen und Strategien bildeten. 
Sich aus einem solchen System zu lösen, ist jedoch keine leichte Aufgabe 
und kann nahezu einer Revolution gleichkommen. 
3.5 Was könnte und sollte getan werden, um den Unternehmen bei 
ihrer strategischen Neuorientierung zu helfen? 
Wenn es für das langfristige Über leben einer Volkswirtschaft wichtig ist, 
daß ihre Unternehmen zügig ein neues Grundmuster von Produktions-
und Innovationsstrategie implementieren, kann und darf man sich nicht 
allein darauf verlassen, daß die Unternehmen in ihrem wohlverstandenen 
Eigeninteresse schon von sich aus das Richtige tun. Wenn nicht unwieder-
bringliche Zeit verloren gehen soll, müssen Staat, Wissenschaft und Ver-
bände die Unternehmen aktiv dabei unterstützen, die Hindernisse, die der 
notwendigen strategischen Neuorientierung entgegenstehen, zu überwin-
den und die unvermeidlich hiermit verbundenen Risiken zu kontrollieren 
und zu reduzieren. 
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Dabei geht es immer um zwei einander ergänzende Ziele: 
zum einen um schnelle Implementation neuer strategischer Grundsät-
ze, die mit den neuen Rahmenbedingungen korrespondieren; 
zum anderen darum, die Fähigkeit deutscher Unternehmen zu struk-
tureller Innovation, also ihre "organisatorische Lernfähigkei t" , ihre 
"Entwicklungsfähigkeit", nachhaltig zu steigern. 
Zur Erreichung beider Ziele wird es vor allem darauf ankommen, Blok-
kierungen zu überwinden, die es Unternehmen schwer oder ganz unmög-
lich machen, aus eigener Kraft die notwendigen Innovationsprozesse in 
Gang zu setzen und in Gang zu halten. Vie r Blockierungen erscheinen als 
besonders erfolgversprechende Ansatzpunkte: 
(1) Eine erste Blockierung liegt in der begrenzten Wahrnehmungsfähig-
keit der Unternehmen für ihre Umwelt, wozu auch ausgesprochen selekti-
ver Zugriff zu und selektive Rezeption von Forschungsergebnissen mit 
entsprechenden Steuerungseffekten für die pr imär mit Unternehmen 
kooperierenden wissenschaftlichen Disziplinen gehören. 
Wei l sich die Unternehmen seit Jahrzehnten darauf verlassen konnten, 
daß mit den "principles of common wisdom" alle strategisch wichtigen und 
deshalb systematisch zu beobachtenden Umweltbedingungen definiert 
sind, ist es ihnen nahezu unmöglich, Veränderungen realistisch wahrzu-
nehmen und in ihrer strategischen Bedeutung richtig einzuschätzen, die 
außerha lb der hierdurch vorgegebenen Maske liegen. Sind die Verände-
rungen in solchen Umweltbereichen, die bisher als nachrangig klassifiziert 
waren und für die es im Unternehmen keine professionelle, systematische 
Beobachtung und Bewertung gab, unübersehbar geworden, fällt es den 
Unternehmen in aller Regel außerordentl ich schwer, sie zu verstehen und 
nicht bloß kurzfristig-taktisch, sondern strategisch auf sie zu reagieren. 
Aus den gleichen Gründen gibt es bisher auch kaum Interesse der Unter-
nehmen an wissenschaftlichen Erkenntnissen über diese Gebiete, was 
wiederum weitreichende Konsequenzen für die Forschungs- und Ausbi l -
dungsschwerpunkte der Wissenschaften hat, die sich vorrangig an den Be-
dürfnissen der Wirtschaft ausrichten. 
U m diese Blockierung zu überwinden, ist vor allem eine sehr viel bessere 
Zusammenarbeit zwischen den Unternehmen und der Wissenschaft not-
wendig. 
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(2) Eine zweite Blockierung ist in fehlender Flexibilität der Architektur 
von Produktionseinrichtungen begründet . 
Trotz der zunehmenden Veränderungsdynamik im Umfeld industrieller 
Produktion ist die fertigungstechnische Entwicklung immer noch viel zu 
stark an der Erreichung des technisch möglichen höchsten Automatisie-
rungsgrades statt an flexiblen Problemlösungen ausgerichtet. Wegen der 
hohen Investitions- und Kapitalkosten sind anspruchsvolle Automatisie-
rungsvorhaben nur bei Herstellern von Großser ien bzw. ausgesprochenen 
Massenprodukten wirtschaftlich. Es fehlt an modularen und einfach an-
paßbaren Formen von "Low-cost-Automatisierung", mit deren Hilfe auch 
bei hoher Produktdiversifikation und kurzen Produktlebenszyklen eine ef-
fiziente Fertigung kundenorientierter Produkte möglich wird, also der 
Produkte, von denen der Produktionsstandort Deutschland wesentlich ab-
hängt. 
Es ist deshalb eine vordringliche Aufgabe, intelligente und kostengünstige 
Automatisierungs- und Handhabungssysteme zu entwickeln, deren mo-
dularer Aufbau sehr flexiblen Einsatz ermöglicht. 
(3) Eine dritte Blockierung ergibt sich daraus, daß sowohl die Kompetenz-
strukturen der Fach- und Führungskräfte als auch die Steuerungs- und 
Kontrollinstrumente der Unternehmen ganz überwiegend noch auf die 
herkömmliche Strategie abgestellt sind. Gleiches gilt auch für Auswahl 
und thematische Ausrichtung der Wissenschaftsdisziplinen, mit denen U n -
ternehmen - als Nachfrager von Forschung, von Beratung oder von ausge-
bildeten Nachwuchskräften - engere Beziehungen aufgebaut haben. Des-
halb sind die strategischen Ressourcen, die unverzichtbar sind, um eine 
den neuen Umweltbedingungen adäqua te Strategie zu konzipieren, zu im-
plementieren und gegen oftmals massive Widers tände durchzusetzen, in 
den meisten Unternehmen noch völlig in herkömmlichen strategischen 
Orientierungen gebunden. Solche Ressourcen dennoch - quer zu allen be-
stehenden Spezialisierungen und Kompetenzabgrenzungen - zu mobilisie-
ren, scheint derzeit allenfalls in Situationen zu gelingen, in denen das 
schiere Über leben des Unternehmens auf dem Spiele steht. 
E ine zentrale Aufgabe besteht darin, Erkenntnisse darüber zu gewinnen, 
wie solche Ressourcen innerhalb und außerha lb des Unternehmens quer 
zu den bestehenden Spezialisierungen und Kompetenzabgrenzungen iden-
tifiziert und mobilisiert werden können, und sie allen Interessenten ver-
fügbar zu machen. 
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(4) Eine vierte Blockierung ergibt sich aus den Problemen und - oftmals 
unvorhergesehenen und unvorhersehbaren - Risiken, die mit der Imple-
mentation neuer Leitbilder von Produktion und Innovation verbunden 
sind. Sie stellen gerade diejenigen Unternehmen, die sich mutig auf eine 
strategische Neuorientierung eingelassen haben, vor Schwierigkeiten or-
ganisatorischer und personalwirtschaftlicher A r t , für die es keine bewähr-
ten Lösungen gibt. 
Typisch hierfür sind Probleme der Unternehmensintegration im Gefolge 
weitreichender Dezentralisierung. D ie von ihnen verursachten Organisa-
tions- und Managementkosten können bewirken, daß entweder die Reor-
ganisation auf halbem Wege stecken bleibt oder daß die erwarteten K o -
sten- und Produktivitätseffekte nicht eintreten. 
Z u r Überwindung dieser Blockierung kann neben öffentlich geförderten 
Pilotvorhaben mit hohem Model l - und Symbolwert vor allem eine syste-
matische Bestandsaufnahme von erfolgreichen und gescheiterten Reorga-
nisationsvorhaben mit detaillierter Analyse der Schwierigkeiten und even-
tuellen Scheiternsgründe beitragen, die dann Grundlage eines breiten Er -
fahrungsaustausches sein muß. 
4. Z u den Schwerpunkten und Be i t rägen dieses Bandes 
Dieses Buch stellt, hierauf wurde bereits weiter oben hingewiesen, in je-
weils einem Tei l Ergebnisse aus einer der drei Arbeitsgruppen dar, die im 
Auftrag des Expertenkreises im ersten Halbjahr 1995 tätig waren. 
Solche Ergebnisse fielen in dreifacher Form an: Z u m einen hatten A r -
beitsgruppen hierfür besonders kompetente wissenschaftliche Mitglieder 
mit der Erstellung von Expertisen beauftragt, in denen der aktuelle For-
schungs- und Diskussionsstand zu einem bestimmten Thema zusammenge-
faßt wird. Des weiteren hatten zwei der Arbeitsgruppen mehrere ihrer 
Mitglieder, die in industriellen Unternehmen tätig sind, gebeten, über ak-
tuelle Entwicklungen, Problemlagen und Planungen ihrer Unternehmen 
zu berichten. Endlich ließen die Moderatoren, wenn ihnen dies besonders 
wichtig erschien, ausführliche Protokolle von den Diskussionen in den A r -
beitsgruppen anfertigen. 
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Nach Abschluß der Arbeiten im Sommer 1995 übe rnahmen es die drei 
Moderatoren, die Ergebnisse aus ihrer Arbeitsgruppe in der Form zur 
Veröffentlichung aufzubereiten, die ihnen jeweils am sinnvollsten er-
scheint. Dies bedeutet, daß sich die drei Teile nicht nur inhaltlich, sondern 
auch in formaler Hinsicht unterscheiden. Sie widerspiegeln die Besonder-
heiten von Aufgabenstellung und Arbeitsweise der jeweiligen Arbeits-
gruppe; zugleich tragen sie unverkennbar die Handschrift des verantwort-
lichen Moderators. 
(1) D ie Beiträge von Teil A stammen aus der vom Verfasser moderierten 
Arbeitsgruppe, deren Interesse den zu erwartenden neuen Rahmenbedin-
gungen industrieller Produktion im 21. Jahrhundert und ihrer Bedeutung 
für die Strategie industrieller Unternehmen galt. B e i den Bei t rägen han-
delt es sich um drei Expertisen, die von der Arbeitsgruppe in dieser Per-
spektive initiiert wurden: 
Heiner Flassbeck fragt nach denkbaren Entwicklungstendenzen des 
Weltmarktes und ihren Konsequenzen für die Wettbewerbslage der Indu-
strie in einem Hochlohnland; sein Fazit ist, daß diese Konsequenzen ent-
scheidend davon abhängen, ob die deutschen Unternehmen fähig sind, 
rasch mit dem weltweiten Strukturwandel von Produktion und Nachfrage 
Schritt zu halten bzw. ihn aktiv zu steuern. 
Karl-Friedrich Ziegahn und Hiltmar Schubert untersuchen, welche Folgen 
eine weitere Ausbreitung oder aber Nichtausbreitung hoher Umweltstan-
dards für die Exportchancen deutscher Industrieunternehmen haben 
könnte ; sie kommen zu dem Ergebnis, daß im einen wie im anderen Falle 
Umwelttechnik einen wichtigen Absatzmarkt darstellen wird, für den die 
deutsche Industrie gut gerüstet ist. 
Der Verfasser geht in seinem eigenen Beitrag den Indizien dafür nach, 
daß sich derzeit in der bedarfsgerechten Versorgung der deutschen Indu-
strie mit qualifizierten Arbeitskräften ein gravierender Bruch anbahnt, der 
allerdings erst im Wechsel der Generationen in den Unternehmen selbst 
spürbar werden wird; der Beitrag kommt zu dem Schluß, daß die bekann-
ten Indizien sehr ernst zu nehmen sind und daß schon heute dringlicher 
Handlungsbedarf besteht, wenn die deutsche Industrie nicht im 21. Jahr-
hundert ihre bisherige Fähigkeit zu intelligenter Produktion verlieren soll. 
Thematik, Konzeption und eine vorläufige Fassung der drei Aufsätze wur-
den in der Arbeitsgruppe ausführlich diskutiert. Aus diesen Diskussionen 
Lutz/Hartmann (1996): Produzieren im 21. Jahrhundert. 
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67838 
entstanden nicht zuletzt die weiter oben - Abschnitt 3 - dargestellten Über-
legungen zu "Notwendigkeit und Schwierigkeit einer Neuorientierung in-
dustrieller Innovationsstrategie", die in einer Klausurtagung des Exper-
tenkreises vorgestellt, von diesem ausführlich behandelt und gutgeheißen 
wurden. 
Die Arbeitsgruppe und der Expertenkreis waren sich bewußt , daß mit den 
drei Expertisen nicht alle Rahmenbedingungen behandelt werden, die für 
die langfristige Sicherung des Industriestandortes Deutschland bedeutsam 
sind. Insbesondere wurden aus guten Gründen viele Fragen - wie: Höhe 
der Lohn- und Lohnnebenkosten, Arbeitszeit und ähnliches - ausgeklam-
mert, die derzeit die Standortdebatte beherrschen. Vorrangige Aufgabe 
sei es, so der Konsens aller Beteiligten, langfristig wirksame Tendenzen 
ins Auge zu fassen, die vielfach noch überhaupt nicht gesehen oder in der 
aktuellen Diskussion vernachlässigt werden. 
(2) Die von Matthias Hartmann moderierte Arbeitsgruppe, deren Inter-
esse den notwendigen neuen Prozessen, Profilen und Typen von industri-
eller Innovation galt, hatte sich für eine deutlich andere Arbeitsweise ent-
schieden, die sich auch in der Darstellung ihrer Ergebnisse in Teil B nie-
derschlägt: 
Der weitaus wichtigste Input für ihre Diskussionen bestand in einer V i e l -
zahl von Informationen und Materialien über betriebliche Innovationspro-
zesse, die von den Arbeitsgruppenmitgliedern eingebracht wurden; eine 
wichtige Aufgabe der Sitzungen war es, dieses Material zu sichten, nach 
einheitlichen Gesichtspunkten zu ordnen und in eine generellere Reflek-
tion über Formen und Voraussetzungen von Innovation zu integrieren. 
Matthias Hartmann und Bertram König haben es dann mit Einverständnis 
der Arbeitsgruppe übernommen, das Resultat dieser Arbei t in einem ge-
schlossenen Text darzustellen, in dem sich auch die wichtigsten Etappen 
des Klärungsprozesses widerspiegeln. 
Im Zentrum dieses Beitrages steht die These, daß es, angesichts der neuen 
Rahmenbedingungen und strategischen Notwendigkeiten und im Gegen-
satz zu der verkürzten Betrachtungsweise, die zumeist vorherrscht, keinen 
"Königsweg" erfolgreicher industrieller Innovation gibt, daß vielmehr erst 
ein erweiterter, mehrdimensionaler Innovationsbegriff den Unternehmen 
die Chance eröffnet, ihren "Möglichkeitsraum" erfolgversprechender Ty-
pen und Strategien von Innovation auszuloten. 
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(3) Die von Hartmut Hirsch-Kreinsen moderierte Arbeitsgruppe, aus der 
die Bei t räge in Teil C stammen, kombinierte bei der Behandlung von ak-
tuellen bzw. zukunftsweisenden Tendenzen und Problemen der Unter-
nehmensorganisation Elemente der Arbeitsweise der beiden anderen A r -
beitsgruppen: 
Z u m einen vergab sie (wie die von Lutz moderierte Arbeitsgruppe) an 
mehrere Mitglieder Expertisen zu wichtigen Einzelthemen. Z u m anderen 
ließ sie sich (ähnlich wie die zweite Arbeitsgruppe) sehr ausführlich aus 
der Praxis besonders bemerkenswerter (und erfolgreicher) Unternehmen 
berichten. Dieses Verfahren erwies sich als so produktiv, daß in diesem 
Band nur ein Tei l der sehr reichen Materialien und Befunde Platz finden 
konnte. 6 D ie dargestellten Ergebnisse konzentrieren sich auf Probleme 
und Herausforderungen dezentraler Organisation, die im Rahmen einer 
strategischen Neuorientierung industrieller Unternehmen ganz offenbar 
von besonderer Bedeutung sind. 
De r einleitende Beitrag von Hartmut Hirsch-Kreinsen geht, wie der Auf-
satz von Hartmann und König in Tei l B , von den neuen Rahmenbedin-
gungen industrieller Produktion aus, konstatiert, daß zu deren Bewälti-
gung organisatorische Dezentralisierung als unverzichtbar betrachtet wird, 
und versucht, in dieser Perspektive eine Bilanz aus den Unternehmensbe-
richten, den durch sie ausgelösten Diskussionen in der Arbeitsgruppe und 
den Expertisen zu ziehen. Nicht zuletzt anhand von erfolgreichen Be i -
spielen der Dezentralisierung zeigt er auf, daß mit der Implementation der 
neuen Prinzipien von Unternehmens-, Produktions- und Arbeitsorganisa-
tion auch neue Probleme auftreten, für die es noch keine verläßlichen Lö-
sungen gibt und die sehr wohl zu einer wenigstens partiellen Rezentralisie-
rung führen können. 
D i e Bei t räge von Ral f Reichwald und Hans Kol le r sowie von Friedemann 
W . Nerdinger und Lutz von Rosenstiel entstanden - wie die Aufsätze von 
Tei l A - als Expertisen im Auftrag der Arbeitsgruppe. Sie resümieren den 
aktuellen Stand der wissenschaftlichen Diskussion zur Unternehmensde-
zentralisierung. Im Zentrum der Über legungen von Reichwald und Kol ler 
stehen die transaktionskostentheoretischen Vor - und Nachteile dezentra-
ler Unternehmensstrukturen und die ungelösten Probleme der Integration 
6 Weitere Ergebnisse werden in Kürze in Band III dieser Reihe veröffentlicht. 
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und Kontrolle; ihre Analysen münden in einem Plädoyer für einen Weg 
der goldenen Mitte. Der Beitrag von Nerdinger und von Rosenstiel fragt 
nach den Aufgaben der Personalführung und Personalwirtschaft in dezen-
tralisierten Organisationen, nach der neuen Rol le von Führung als Dienst-
leistung und nach dem Auftreten zentrifugaler Tendenzen und ihren Fo l -
gewirkungen; ausführlich wird geprüft, welche Rol le Personalführung und 
Personalpolitik als Instrumente sozialer Integration bei systemischer Des-
integration spielen können. 
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Heiner Flassbeck 
Die Weltwirtschaft zu Beginn des 21. Jahrhunderts 
und die Herausforderungen für den Westen 
1. Intertemporaler und internationaler Strukturwandel 
2. D ie Rol le von Ge ld und Kapital im Entwicklungsprozeß 
3. D i e großen Regionen der Welt und ihre Entwicklungspotentiale 
4. Schlußfolgerungen 
"By creating additional credits in response to an in-
creased demand, and thus opening up new possibilities 
of improving and extending production, the banks en-
sure that impulses towards expansion of the productive 
apparatus shall not be so immediately and insuperably 
balked by a rise of interest rates as they would be if 
progress were limited by the slow increase in the flow 
of savings." 
(Hayek 1933, S. 177 f.) 
Vorbemerkung 
W e r Herausforderungen für Unternehmen und Haushalte analysieren 
wi l l , die sich in einer bestimmten Region der Welt im Ablauf der Zeit stel-
len könnten , ist versucht, möglichst konkret die Veränderungen des welt-
wirtschaftlichen Rahmens vorherzusagen, um daraus konkrete Schlußfol-
gerungen für den zu analysierenden Tei l der Welt abzuleiten. E i n solches 
Vorgehen aber ist unangemessen. Es verkennt, daß die Zukunft (im Sinne 
intersektoraler Strukturveränderungen, also des eigentlichen "Struktur-
wandels") eines offenen marktwirtschaftlichen Systems unvorhersehbar 
sein muß, weil sonst der Markt als "Entdeckungsverfahren" (Hayek 1933) 
a priori obsolet wäre. E i n solches Vorgehen verkennt aber auch die Inter-
dependenz des weltwirtschaftlichen Geschehens. M a n kann dieses nicht 
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fortschreiben, ohne den Tei l der Welt mit fortzuschreiben, dessen Analyse 
der Fortschreibung dienen soll. M a n kann nicht die Entwicklung der auf-
holenden Regionen vorherzusagen versuchen, solange man nicht die Ent-
wicklung der aufzuholenden Länder prognostiziert hat. Wenn aber die 
Entwicklung der an der Spitze des weltwirtschaftlichen Strukturwandels 
stehenden Länder prinzipiell unvorhersehbar ist, ist auch die Möglichkeit 
der Vorhersage für die nachrückenden Lände r äußerst begrenzt. 
D a ß das so ist, mag man von einer konstruktivistischen Warte aus bekla-
gen. Es verhindert aber keinesfalls eine sorgfältige Analyse der Schwach-
punkte, die eine Region im intertemporalen und internationalen Struk-
turwandel aufweist. Das ist schon sehr viel . Wichtiger jedenfalls als kon-
krete Vorausschau in der Zeit ist das Verständnis der Mechanismen, nach 
denen der intertemporale sowie der internationale Strukturwandel ab-
läuft. Aus dem Verständnis dieser Mechanismen heraus läßt sich ableiten, 
welche Voraussetzungen Betriebe, Branchen, Sektoren oder gar die ganze 
Volkswirtschaft heute und in Zukunft zu erfüllen haben, um im internatio-
nalen Wettbewerb zu bestehen. 
E i n Letztes darf nicht unterschätzt werden: V o n Bedeutung für die Ent-
wicklung von Regionen, Ländern oder Ländergruppen ist selbstverständ-
lich deren Ausstattung mit natürlichen Ressourcen, einer motivationsfähi-
gen Bevölkerung oder ähnlichen "gegebenen" Voraussetzungen. V ie l 
wichtiger aber ist in der Vergangenheit in vielen Fällen gewesen, ob die 
politischen und wirtschaftlichen Systeme stabil und geeignet waren, ma-
kroökonomische Rahmenbedingungen (Löhne , Zinsen, Wechselkurse) zu 
schaffen, die das Entstehen einer dynamischen Investit ionstätigkeit aus 
dem Entwicklungsprozeß heraus förderten. Einige Länder , wie etwa A r -
gentinien, die vor dem Zweiten Weltkrieg zur Spitzengruppe der wohlha-
benden Länder gehör ten, sind im weltweiten Strukturwandel weit zurück-
gefallen, weil es ihnen - aus den verschiedensten Gründen - nicht gelungen 
ist, solche die Investitionstätigkeit begünst igenden Voraussetzungen zu 
schaffen. Auch für viele der osteuropäischen Länder wird das Wahrneh-
men der Zukunftschancen maßgeblich davon abhängen, ob sie bei der ma-
kroökonomischen Steuerung erfolgreich sind. 
Das schafft ein ganz neues Moment der Interdependenz. D i e Länder an 
der Spitze des Strukturwandels haben nämlich einen enormen Einfluß auf 
die makroökonomischen Steuerungsmechanismen der Entwicklungs- und 
Schwellenländer. Sie schaffen das Medium, das diese Lände r unweigerlich 
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haben müssen, um von der internationalen Arbeitsteilung profitieren zu 
können: harte, konvertible Währungen und - als Extremfall der Konverti-
bilität - Reservewährungen. Dieses Moment der Interdependenz tritt in 
der öffentlichen Diskussion meist weit zurück hinter der Interdependenz 
der Güte rmärk te . Be i prinzipiell offenen Güte rmärk ten ist aber der Besitz 
einer harten Währung - was letztlich heißt, der Besitz der inneren Voraus-
setzungen für die Aufrechterhaltung von H ä r t e und Konvert ibi l i tät - un-
gleich wichtiger für die Entwicklung des internationalen Strukturwandels 
als der Grad der Offenheit der Gü te rmärk te oder das Tempo ihrer Öff-
nung. 
1. Intertemporaler und internationaler Strukturwandel 
Wirtschaftliche und wirtschaftspolitische Herausforderungen ("Standort-
probleme") für einzelne Regionen der Welt können offenbar auf zwei ver-
schiedene Arten entstehen. Erstens, die Bewält igung des Strukturwandels 
in der Zeit , also die Verdrängung vorhandener Produkte oder Produkt-
ionsverfahren durch neue, gelingt nicht in befriedigender Weise. Zweitens, 
die Bewältigung des Strukturwandels im Raum, also die Verdrängung von 
im Inland hergestellten Produkten durch Produkte, die in anderen 
Ländern erzeugt worden sind, führt zu unüberwindlichen Friktionen. U m 
die damit verbundenen Probleme analysieren zu können , m u ß man sich 
zunächst vor Augen führen, wie beide Arten des Strukturwandels be-
schaffen sind und welche direkten und indirekten Folgen sie haben. 
Der intertemporale und der internationale Strukturwandel laufen nach 
ganz ähnlichen Prinzipien ab. Beim intertemporalen Strukturwandel - am 
besten von Schumpeter (1964) beschrieben und analysiert - überwindet 
der Pionierunternehmer die unaufhebbare Restriktion der Unsicherheit 
über die Zukunft durch sein Handeln: E r investiert in neue Produktions-
verfahren und/oder neue Produkte, erreicht im Erfolgsfalle temporäre 
Vorteile gegenüber seinen Konkurrenten und schafft dadurch neue A r -
beitsplätze, mehr Einkommen und schließlich die Nachfrage für die von 
ihm angebotenen Produkte. Das Geheimnis des Erfolges ist in letzter 
Konsequenz immer eine betriebliche Kostensenkung infolge einer Innova-
tion oder, was auf das gleiche hinausläuft, die Produktion eines neuen 
Produktes zu einem Preis, der es vorteilhaft gegenüber seinen schon vor-
handenen Substituten erscheinen läßt. Diese Kostensenkung wird in den 
Preisen weitergegeben und führt in der Regel zu Marktanteilsgewinnen 
Lutz/Hartmann (1996): Produzieren im 21. Jahrhundert. 
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67838 
des Pionierunternehmers, weil der gesamte Markt weniger stark expan-
diert als seine Nachfrage. 
Entscheidend dabei ist, daß der Pionierunternehmer in die Lage versetzt 
wird, seine Innovation bei ansonsten unveränder ten Kostenbedingungen 
durchzuführen. Konkret: E r greift auf vorhandene Arbeitskräfte zurück, 
ohne daß der Lohn unmittelbar (s tärker) steigt. Das heißt, Arbeit ist aus-
reichend mobil oder die Lohnverhandlungen sind ausreichend stark zen-
tralisiert, so daß für den Unternehmer der Lohnsatz eine gegebene Größe 
ist. Der Pionierunternehmer greift daneben auf Kapital zurück, ohne daß 
der Zins sofort (s tärker) steigt. Kapital ist folglich mobil , und das Kap i -
talangebot ist hinreichend elastisch. Letztlich kombiniert also der Pionier-
unternehmer mehr oder effizienter verwendetes Kapital mit Arbeit , bei-
des zu einem für alle Unternehmen gegebenen Preis. Anders ausgedrückt, 
er kombiniert höhere Produktivität der Arbeit , also einen geringeren A r -
beitseinsatz, mit unveränder tem Lohn. 
Be im internationalen Strukturwandel - meisterhaft beschrieben von Viner 
(1937) und Ohl in (1967) - ist nicht die Überwindung der Unsicherheit be-
züglich der Zukunft das entscheidende Charakteristikum. Nicht die Aus-
sicht auf höhere Arbeitsproduktivi tät ist hier der Auslöser des Tausches 
oder des Strukturwandels, sondern die Kombination von gegebener Pro-
duktivität mit einem geringeren Lohnniveau in einem anderen Land. Das 
heißt , der Faktor Arbeit ist immobil, und diese Immobil i tät wird von mo-
bilem Kapital genutzt. Ganz gleich, von wo der internationale Struktur-
wandel ausgeht, ob von einem Kapitalgeber in den Industr ieländern oder 
von einem aufholenden Land selbst, immer werden Kostensenkungen ge-
genüber den bisherigen Kombinationen erzielt, weil eine vorhandene 
Technik, eine schon bekannte Kombination von Kapital- und Arbeitsein-
satz, mit geringeren Lohnsätzen als bisher durchgeführt wird . 1 
1 Das bedeutet allerdings nicht, daß es für die zu beobachtende Verlagerung 
von Unternehmen und Unternehmensteilen in andere Länder nicht noch an-
dere Motive als das Ausnützen von Lohndifferentialen gäbe. Wie im nationa-
len Rahmen auch, expandieren Unternehmen in andere Regionen hinein, um 
in den Märkten präsent zu sein, sich vor Wechselkursänderungen und protek-
tionistischen Regelungen zu schützen oder um ihre Produktpalette zu opti-
mieren. Nur bei der Verlagerung einer Produktion zur Ausnutzung von Lohn-
differentialen und unveränderter Technik handelt es sich aber um den reinen 
Fall des internationalen Strukturwandels. In der Realität werden jedoch zu-
meist Mischfälle dieser Art der Verlagerung mit Verlagerungen aus anderen 
Motiven auftreten. Die Mischung von internationalem Strukturwandel mit 
dem intertemporalen dürfte dagegen die Ausnahme sein. 
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Insgesamt gesehen läuft es also darauf hinaus, daß zwei Arten von Anstö-
ßen für den sektoralen Strukturwandel möglich sind. Die Aufnahme einer 
Produktion mit einer geringeren Menge von Arbeit zum gegebenen Lohn, 
das ist der intertemporale Strukturwandel. Oder die Aufnahme einer Pro-
duktion mit der gleichen Menge von Arbeit bei geringeren Lohnsätzen, 
das ist der internationale Strukturwandel. Beides beschreibt aber jeweils 
nur die erste Stufe des gesamten Anpassungsprozesses. 
Be im intertemporalen Strukturwandel führt die Einführung der neuen 
Kombination zwar zur Verminderung des Arbeitseinsatzes pro Produkt-
einheit beim Pionierunternehmer, gleichzeitig aber auch zu einer Z u -
nahme des gesamtwirtschaftlichen Realeinkommens infolge der Preissen-
kung beim Produkt des Pioniers. Damit können entweder mehr Produkte 
des Pionierunternehmers selbst gekauft werden oder eine größere Menge 
anderer Güter . Gesamtwirtschaftlich gesehen führt diese A r t von Struk-
turwandel nicht zu steigender Arbeitslosigkeit (vgl. dazu Flassbeck 1995), 
sondern "lediglich" zur Verlagerung von Arbeitsplätzen von einem Unter-
nehmen zu einem anderen. Akzeptiert man das Hayeksche Postulat, daß 
diese A r t von Strukturwandel unvorhersehbar ist, genügt für die wirt-
schaftspolitische Absicherung der damit verbundenen Folgen offenbar, ei-
ne ausreichend große Mobilität der Arbeitskräfte im weitesten Sinne, also 
eine Mobili tät in betrieblicher, sektoraler, regionaler und qualifikationsbe-
zogener Hinsicht. 
Be im internationalen Strukturwandel führt die Verlagerung der Produk-
tion in andere Regionen der Welt scheinbar zunächst zu einem Verlust an 
Arbei tsplätzen und Einkommen im Inland. Aber auch hier steigt uno actu 
das Realeinkommen im Inland, weil die gleichen Produkte, die bisher 
nachgefragt wurden, nun zu einem geringeren Preis aus dem Ausland zu 
beziehen sind. Hier steht also eine Verbesserung der "terms of trade" an 
der Stelle, an der beim intertemporalen Strukturwandel die Zunahme der 
Arbei tsproduktivi tät gestanden hat, ansonsten sind die Folgen weitgehend 
gleich. Eine kleine Komplikation ergibt sich scheinbar dadurch, daß im 
Gefolge der steigenden Nachfrage nach den nun billigeren Produkten aus 
dem Ausland im Inland zunächst keine positiven Effekte zu erkennen 
sind. Doch auch hier muß man weiterdenken. Baut das von der Verlage-
rung profitierende Land keine Handelsbi lanzüberschüsse auf, kommt die 
Mehrnachfrage nicht aus dem Inland, sondern in Form von Auslandsnach-
frage dieses oder eines dritten Landes in das Inland zurück. Lediglich in 
dem Falle, in dem das vom Strukturwandel profitierende Land Handels-
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bilanzüberschüsse aufbaut - der klassische Fal l dafür sind die Ölpreisex-
plosionen und die hohen Leistungsbilanzüberschüsse der Ölförderländer 
sinkt die Weltnachfrage. Dann steht dem positiven Realeinkommenseffekt 
im Inland zunächst ein negativer Nachfrageeffekt gegenüber . Doch auch 
das ist nur ein vorläufiges Ergebnis. Es ist nämlich zu fragen, welche Aus-
wirkungen die unvermeidliche Zunahme des Nettokapitalexports des be-
günstigten Landes auf die internationalen Kapi ta lmärk te hat. Dort müßte 
es prinzipiell zu einer Kompensation für die gesunkene Güternachfrage 
kommen: Das Kapitalangebot steigt, die Zinsen sinken, und die Investiti-
onstätigkeit nimmt zu. 
Beide Arten von Strukturwandel sind also im Prinzip konstruktiv, sind 
eben "schöpferische Zers törung" (Schumpeter 1964). E i n neues oder 
preiswerteres Produkt tritt immer und immer unmittelbar an die Stelle des 
verdrängten. Es gibt keinen Verlierer ohne einen Sieger. D ie deutlich 
sichtbarsten Auswirkungen hat der Strukturwandel auf den Gütermärk-
ten. Sie sind Ausgangspunkt und Zie l des unternehmerischen Handelns. 
Aber auch die Kapi ta lmärkte sind betroffen, unmittelbar von der Kredit-
nachfrage, die der Pionierunternehmer entfaltet, mittelbar über die Neu-
verteilung von Kreditmitteln und die Absorption von zusätzlichem Kapi -
talangebot, wenn die Weltsparquote im Zuge des Prozesses steigt. 
Lediglich mittelbar betroffen sind die Arbe i t smärkte . D a dem Szenario 
des internationalen Strukturwandels die Annahme zugrunde liegt, Arbeit 
sei immobil, kommt es am Arbeitsmarkt in beiden Fällen zu einer interbe-
trieblichen und vermutlich zu einer intersektoralen Verschiebung der A r -
beitskräftenachfrage, nicht aber zu globaler Arbeitslosigkeit. Nur im Ex-
tremfall der sinkenden Weltnachfrage ist überhaupt eine der Variablen 
berührt , die prinzipiell für das Entstehen von allgemeiner Arbeitslosigkeit 
verantwortlich gemacht werden könnten ("zu hohe Rea l löhne , zu geringe 
Nachfrage"). Gesamtwirtschaftlich falsch ist in jedem Fal l die häufig ver-
tretene Auffassung, die Verschiebung der Nachfrage von Sektoren mit ge-
ringer Kapitalintensität hin zu Sektoren mit hoher Kapital intensität ver-
nichte Arbei t sp lä tze . 2 Anpassungsdruck auf dem Arbeitsmarkt entsteht 
allerdings praktisch immer in regionaler, sektoraler und qualifikationsmä-
2 Das läßt sich in einem umfassenden gesamtwirtschaftlichen Modell ohne wei-
teres nachweisen (vgl. dazu Flassbeck, Horn 1994, S. 70 ff.). 
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ßiger Hinsicht. H ie r könnten Fehlentwicklungen eintreten, die Herausfor-
derungen für die Wirtschaftspolitik schaffen. 
2. Die Rolle von Geld und Kapital im Entwick lungsprozeß 
Z u Anfang der hier angestellten Über legungen war schon angedeutet 
worden, daß Fehlschläge bei der gesamtwirtschaftlichen Stabilisierung, 
zumeist bei der Stabilisierung des gesamtwirtschaftlichen Preisniveaus, in 
der Geschichte der Weltwirtschaft häufig dazu geführt haben, daß Länder 
ihre realwirtschaftlichen Potentiale nicht annähernd ausschöpfen konnten, 
während gerade die Länder realwirtschaftlich erfolgreich waren, bei denen 
das relativ friktionsfrei gelang (z.B. Japan und Deutschland). Hinzu 
kommt, daß für die aufholenden Länder , die in der Regel Nettokapitalim-
porteure sind (eben weil sie aufholen, also "hohe Produktivi tät" importie-
ren müssen) , die Restriktion "Kreditfähigkeit" eine - wie sich derzeit am 
Beispiel Mexikos zeigt - nicht zu unterschätzende Bedeutung hat. Insofern 
dürfen Geld- und Kapitalmarkt auf keinen Fa l l aus einem Szenario des in-
ternationalen und intertemporalen Strukturwandels ausgeblendet werden. 
D ie Rol le von Geld- und Kapitalmarkt im intertemporalen Entwicklungs-
prozeß ist in der Ökonomie umstritten. Für den Großtei l der Ökonomen 
hat der Geldmarkt keinerlei erwähnenswer te Funktion im Entwicklungs-
prozeß, sondern "nur" den Rang einer Rahmenbedingung. D i e Geldpoli-
tik sorgt für Preisstabilität, um auf diese Weise inflationsbedingte Al loka-
tionsverzerrungen zu verhindern. Der Kapitalmarkt hat zwar die Funk-
tion, den Entwicklungsprozeß zu finanzieren, aber nur in dem Sinne, daß 
die anfallenden Ersparnisse (das Kapitalangebot) effizient auf die vorhan-
denen Nachfrager verteilt werden. 
Aus dieser Theorie werden sehr weitreichende Schlußfolgerungen abgelei-
tet. Es wird z .B. empfohlen, die Zentralbanken, wie in einigen der erfolg-
reichen Länder , unabhängig zu machen, um auf diese Weise der Geldwert-
stabilität den Rang einer Rahmenbedingung zu geben, die den Entwick-
lungsprozeß nicht behindert. Es wird auch gefolgert, daß Länder ohne 
nennenswerte eigene Ersparnisse, wie etwa die osteuropäischen Trans-
formationsländer, die Grenzen für internationales Kapital öffnen müssen, 
um den Entwicklungsprozeß finanzieren zu können. Dazu müsse man eine 
attraktive Verzinsung ebenso wie ein geringes Wechselkursrisiko bieten. 
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Diese Theorie ist allerdings mit einigen Rätseln konfrontiert, für die sie 
bisher nicht die Andeutung einer Lösung bietet. Warum etwa ist es über 
mehrere Jahrzehnte hinweg in vielen, vor allem in den südamerikanischen 
Ländern nicht gelungen, einen erfolgreichen Entwicklungsprozeß zu initi-
ieren und der Geldwertstabil i tät den Rang einer Rahmenbedingung zu ge-
ben, obwohl die Inflationsraten über Jahrzehnte hinweg zwar hoch geblie-
ben sind, sich aber nie dauerhaft in Richtung Hyperinflation bewegten 
(vgl. etwa Dornbusch, Fischer 1993)? Der Staat hat also keineswegs ver-
sucht, mit Hilfe einer sich permanent beschleunigenden Inflation die Infla-
tionssteuer ("seignorage") weiter nach oben zu treiben, sondern eine weit-
gehende Indexierung der Wirtschaft toleriert. Auch die Frage, wieso Län-
der mit sehr unterschiedlicher Verankerung der Geldpolitik ähnlich er-
folgreich bei der Stabilisierung der Preise und der Auslösung eines Ent-
wicklungsprozesses sind, bleibt unbeantwortet. In einigen asiatischen Lan-
dern, wie etwa in Südkorea, hat die Geldpolitik nie eine auch nur halb-
wegs unabhängige Rol le gespielt, sondern war immer unmittelbar in den 
Dienst des Entwicklungsprozesses gestellt, ohne daß das häufige Infla-
tionsbeschleunigungen zur Folge gehabt hä t t e . 3 
Noch wichtiger ist die Frage, wieso es - mit der in keiner Weise bemer-
kenswerten Ausnahme Ostdeutschlands - noch keinem Land gelungen ist, 
vorwiegend mit Hilfe ausländischen Kapitals einen erfolgreichen Ent-
wicklungsprozeß in Gang zu setzen, viele Länder aber weitgehend ohne 
jede ausländische Hilfe und ohne nennenswerte eigene, vorher schon vor-
handene Ersparnisse äußerst erfolgreiche Entwicklungsprozesse in Gang 
gesetzt und beendet haben: Japan, die Bundesrepublik Deutschland und 
Südkorea sind hier wieder herausragende Beispiele. D ie Bundesrepublik 
etwa hat nach dem Zusammenbruch von Einkommen und Ersparnissen im 
Gefolge des Zweiten Weltkrieges schon Anfang der 50er Jahre per saldo 
wieder Kapital exportiert. 
Offenbar bedarf es einer anderen Theorie intertemporalen Strukturwan-
dels, um diese und andere Fragen zu beantworten. Eine solche Theorie 
der Entwicklung haben insbesondere Schumpeter (1964) und Hayek 
(1933) geliefert. Nach deren Entwicklungstheorie gibt es einen unauflösli-
chen und extrem engen Zusammenhang zwischen intertemporalem Struk-
3 Vgl. zur Frage der Unabhängigkeit der Notenbanken, zu Wachstum und Infla-
tionsentwicklung jetzt auch Barro 1995. 
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turwandel und dem Geldsystem eines Landes. Rasche wirtschaftliche Ent-
wicklung im Schumpeterschen Sinne, also ausgelöst durch Pioniere am 
Güte rmark t , ist nur möglich, wenn die Geldpolitik den Entwicklungspro-
zeß vorfinanziert, also, wie Schumpeter es ausdrückt, einen potentiell in-
flationären Prozeß finanziert, der aber nicht inflationär wird, weil der Pio-
nierunternehmer die geldpolitische Vorfinanzierung erfolgreich zur Aus-
weitung der Produktion nutzt. Oder, wie Hayek es ausdrückt, nur durch 
die Geldschöpfung der Banken ist es möglich, den Entwicklungsprozeß 
weit rascher und erfolgreicher ablaufen zu lassen, als wenn die Finanzie-
rung dieses Prozesses nur auf vorhandene Ersparnisse angewiesen wäre. 
Schumpeter schreibt dazu: 
"Die Kaufkraftschaffung charakterisiert prinzipiell die Methode, nach der sich 
die wirtschaftliche Entwicklung in der nicht geschlossenen Volkswirtschaft 
durchsetzt. Durch den Kredit wird den Unternehmern der Zutritt zum volkswirt-
schaftlichen Güterstrom eröffnet, ehe sie den normalen Anspruch darauf erwor-
ben haben. Es ersetzt gleichsam eine Fiktion dieses Anspruchs temporär diesen 
Anspruch selbst. Die Kreditgewährung in diesem Sinn wirkt wie ein Befehl an die 
Volkswirtschaft, sich den Zwecken des Unternehmers zu fügen, wie eine Anwei-
sung auf die Güter, die er braucht, wie ein Anvertrauen von Produktivkräften." 
(Schumpeter 1964, S. 153) 
Folgt man dieser Theorie, ist ohne weiteres zu verstehen, wieso Länder 
mit hoher Inflationsmentalität in der Regel wenig erfolgreich bei der In-
gangsetzung eines erfolgreichen Entwicklungs- und Aufholprozesses sind. 
Jeder Versuch, den Entwicklungsprozeß via Geldschöpfung vorzufinanzie-
ren, scheitert am raschen Aufflammen neuer inflationärer Prozesse in den 
Löhnen und Preisen, die sofort mit geldpolitischer Restriktion via hohe 
Zinsen erstickt werden müssen. Umgekehrt, in Ländern mit hoher stabili-
tätspolitischer Disziplin kann die Geldpolitik immer wieder - sozusagen 
ungestraft - eine solche Vorfinanzierung zulassen, ohne sofort inflationäre 
Schübe auszulösen. Das Gegenteil tritt ein: D ie Vorfinanzierung, also der 
geldpolitische Ver t rauensvorschuß, wird durch raschere reale Expansion 
bestätigt, die Inflationsmentalität wird weiter geschwächt. 
Nach dieser Theorie erledigt sich auch die zweite Frage quasi wie von 
selbst. Gerade weil die Geldpolitik Entwicklungsprozesse vorfinanzieren 
muß, sind auch Lände r ohne disponible eigene Ersparnisse äußerst erfolg-
reich. D i e den Investitionen entsprechenden Ersparnisse sind dann näm-
lich nicht Voraussetzung für die Investition, sondern sind deren Ergebnis. 
Weil investiert wurde, sind Ersparnisse, nämlich solche aus Gewinnen und 
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zusätzlichem Einkommen, entstanden, nicht umgekehrt. Daraus folgt 
auch, daß das Öffnen der Grenzen für Kapital keineswegs notwendige Be-
dingung für einen erfolgreichen intertemporalen Strukturwandel ist. 4 Ent-
scheidend ist vielmehr die Bildung von Kapital im Innern, nämlich im Zu-
ge eines von Investitionen getragenen Entwicklungsprozesses. Im Lichte 
dieser Theorie ist die Option, mit Hilfe hoher Zinsen und einem festen 
Wechselkurs ausländisches Kapital anzulocken, geradezu selbstmörde-
risch. Weniger bedeutend ist dabei allerdings die unmittelbare Konkur-
renz ausländischer Unternehmen auf den eigenen Güte rmärk ten , entschei-
dend sind vielmehr die für diese Strategie erforderlichen hohen Zinsen, 
die die eigenen Entwicklungspotentiale zerstören. Folgt man aber als Ent-
wicklungs- oder Schwellenland der orthodoxen Doktr in hoher Zinsen 
nicht, muß man sich in direkterer Weise dem Diktat der ausgeglichenen 
Handelsbilanz beugen. Auch das hat Konsequenzen, wie später darzule-
gen sein wird. 
Schließlich sind nach der Schumpeter-Hayek-Theorie Lände r nicht deswe-
gen erfolgreich, weil sie auf eine unabhängige Zentralbank setzen, sondern 
weil es - weitgehend unabhängig vom Status der Zentralbank - gelingt, ei-
nen sozialen Konsens hinsichtlich der Einkommensverteilung zu erzielen, 
der dafür sorgt, daß rasche Entwicklungsprozesse und daraus sich erge-
bende Gewinnspie l räume entweder toleriert oder durch angemessene Be-
teiligung aller Gruppen tolerierbar gemacht werden. 5 D ie Geldpolitik 
greift nur ein, wenn dieser Konsens - etwa in Phasen der V o l l - oder Über-
beschäftigung - gefährdet ist und inflationäre Beschleunigungen drohen. 
Inflation ist immer gesamtgesellschaftliches "Über-die-Verhältnisse-Le-
ben". Das Drucken von Geld ist nur die Technik, mit der dies relativ rei-
4 Mit der orthodoxen Theorie erledigt sich auch die These, daß weltweit hohe 
Realzinsen mit "weltweitem Kapitalmangel" zu tun haben, der nicht zuletzt 
auf den "Bedarf" der Transformations- und Entwicklungsländer zurückzufüh-
ren sei. Diese These verkennt vollkommen die Art und Weise, wie "Kapital" 
entsteht und wodurch Angebot und Nachfrage gesteuert werden. 
5 Eine Konsensstrategie von Anfang an verhindert auch, daß Blockaden der 
Wirtschaftspolitik entstehen, wie sie derzeit für einige GUS-Staaten typisch 
sind. Dort wartet die restriktive Makropolitik auf eine erfolgreiche Umstruk-
turierung auf der Mikroebene, bevor sie sich zum Umschalten auf einen ex-
pansiven Kurs entschließen kann. Dabei wird allerdings übersehen, daß nur 
ein Umschalten der Makropolitik - vor allem via niedrige Zinsen - eine erfolg-
reiche Umstrukturierung auf der Mikroebene erlaubt. 
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bungslos ermöglicht wird. Folglich ist die Lösung nicht die Verlangsamung 
des Gelddruckens, sondern die Herstellung der Einsicht in die Nutzlosig-
keit von Ansprüchen, die auf ein "Über-die-Verhäl tnisse-Leben" hinaus-
laufen. Auch die Einforderung von Disziplin bei einer gesellschaftlichen 
Gruppe, dem "Staat" typischerweise, löst das Problem nicht, weil alle an-
deren dessen Rückzug aus dem illusionären Verteilungskampf nur nutzen 
werden, um die eigenen Positionen auszubauen. W e i l nur ein potentiell in-
flationärer Prozeß die Chance auf eine rasche Entwicklung eröffnet, ist ge-
samtgesellschaftliche Disziplin oder die Einsicht aller in die Aussichtslo-
sigkeit der illusionären Umverteilungsversuche ohne Alternative. 
3. Die g r o ß e n Regionen der Welt und ihre Entwicklungspoten-
tiale 
Im Lichte dieser Über legungen ergeben sich na tu rgemäß andere Einschät-
zungen bezüglich der Entwicklungspotentiale von Regionen, je nachdem, 
welche der unterschiedlichen Entwicklungstheorien man zugrunde legt. 
U m es zuzuspitzen: Be i der Schumpeter-Hayek-Theorie, Anwendungsfall 
ist vor allem Südostasien, ist die stabilitätspolitische Diszipl in außerhalb 
der Zentralbank (vor allem bei den Tarifpartnern und beim Staat) ent-
scheidende Voraussetzung dafür, daß die Geldpolitik in expansiver Weise 
agieren und den Investi t ionsprozeß, der die Entwicklung vorantreibt, vor-
finanzieren kann. Anders ausgedrückt, der Konsens verhindert von vorn-
herein ein "Über-seine-Verhäl tnisse-Leben" einzelner Gruppen und der 
Gesellschaft als Ganzes. Be i der orthodoxen Theorie, Anwendungsfall ist 
klassischerweise Südamerika, mehr und mehr aber auch Osteuropa, liegt 
die Stabilitätspolitik ausschließlich im Verantwortungsbereich der Zen-
tralbank und des Staates (Haushaltsdefizite), die die Anpassung "an die 
Verhäl tnisse" erzwingen. Das schließt expansives Agieren und damit eine 
Vorfinanzierung des Entwicklungsprozesses praktisch aus. Im Lichte der 
Schumpeter-Hayek-Theorie werden also nur solche Regionen der Welt 
ihre Entwicklungspotentiale aufschließen können, in denen der stabilitäts-
politische Konsens weit über die Akzeptanz der Unabhängigkei t der Zen-
tralbank hinausgeht. 
Hervorragende Voraussetzungen hierzu haben fast alle asiatischen Volks-
wirtschaften, weil in den meisten Ländern dieser Region die Erzielung von 
Konsens auf der Mik ro - wie der Makroebene einen hohen gesellschaftli-
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chen Rang einnimmt. D a ß China das erste der postkommunistischen Län-
der ist, dem der Durchbruch zu einer dynamischen, investitionsgetragenen 
Entwicklung gelungen ist, ist kein Zufall . Es muß nur im Lichte der ortho-
doxen Theorie erstaunen. Macht man gar die übrigen "notwendigen" In-
gredienzen der orthodoxen Lehre, wie rasche Privatisierung und weitge-
hende Liberalisierung der Märk te nach innen und nach außen, mit zum 
Maßs tab , kann der "take-off" Chinas nur als Wunder bezeichnet werden, 
entzieht sich aber scheinbar vollständig einer wissenschaftlichen Deu-
tung. 6 
In den asiatischen Ländern wird der Durchbruch Chinas allerdings enor-
me Konsequenzen haben. Das chinesische Reformprogramm wird in im-
mer mehr Ländern - auch innerhalb der G U S - Vorb i ld für eigene Re-
formanstrengungen sein. Gelingt zudem die innere Integration dieser Re-
gion in Form von Handelsabkommen, allmählicher Liberalisierung des 
Güter - und Kapitalverkehrs und einer Zunahme der Direktinvestitionen 
von den weit entwickelten in die aufholenden Teile, wird die südostasiati-
sche Region ohne Zweifel den mit Abstand dynamischsten Aufholprozeß 
gegenüber der westlichen Welt aufweisen. 
Abe r gerade weil das so ist, weil der Aufholprozeß Schumpeter-Hayek-
schen Mustern folgt, sind die damit für den Westen verbundenen Heraus-
forderungen ohne weiteres beherrschbar. Kennzeichen des asiatischen 
Entwicklungsprozesses muß nämlich ein Phänomen sein, das man "hohe 
Einnahmen-Ausgaben-Disziplin" nennen könnte . Das gilt einerseits für 
den Staat, der sich jeden Versuches enthalten muß , durch die Ausbeutung 
von Inflationssteuern selbst den Prozeß der Vorfinanzierung inflatorisch 
umzusetzen. E r kann folglich nur ausgeben, was er einnimmt, darf also 
nicht "über seine Verhältnisse" leben. Das gilt aber noch mehr für die 
Volkswirtschaft insgesamt. Der Weg der Ausschöpfung der Entwicklungs-
potentiale durch die Bildung von Kapital im Inland im Zuge des Entwick-
lungsprozesses ist nur möglich, wenn nach außen keine Abhängigkei t von 
den Konditionen und möglichen schockartigen Veränderungen des inter-
nationalen Kapitalmarktes entsteht, da dies den Konsens im Innern immer 
wieder und auf kaum vermittelbare Weise gefährden würde . Das heißt, in 
6 Weniger erstaunlich ist der Erfolg einer "Staatswirtschaft", wenn man sich 
beispielsweise vor Augen führt, daß für Schumpeter "Eigentum am Betrieb ... 
kein wesentliches Merkmal" des Unternehmers darstellte (vgl. Schumpeter 
1964, S. 112). 
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den Außenbeziehungen muß eine weitgehende Übere ins t immung von 
Einnahmen und Ausgaben hergestellt werden, auch die Volkswirtschaft 
insgesamt darf nicht "über ihre Verhältnisse" leben. Das zu erreichen, 
kann über MakroSteuerung (vor allem über einen niedrigen Wechselkurs) 
alleine gelingen. Häufig werden dazu aber auch die Einschränkung der 
Konvertibil i tät der Währung und hoher Zollschutz notwendig sein. Weit-
gehende Liberalisierung der Güter - und Kapi ta ls t röme bei raschem 
Wachstum würde nämlich zu untragbaren Leistungsbilanzdefiziten führen, 
weil auch hier der "Hunger" nach westlichen Produkten sehr groß ist. Der 
Aufholprozeß wäre bei offenen Märk ten immer wieder von Zahlungsbi-
lanzkrisen bedroht. Folglich kann der Weg der Vorfinanzierung des Ent-
wicklungsprozesses nur konsequent beschritten werden, wenn die Abhän-
gigkeit von Kapitalimporten sehr gering ist. Diese Länder werden also 
streng darauf achten, daß ihre Leistungsbilanzen grosso modo ausgegli-
chen sind. 
F ü r den Westen bedeutet das einerseits, daß der Warenaustausch jederzeit 
dem Prinzip "do ut des" folgen wird, also Leistungsbilanzüberschüsse im 
Handel mit Ländern aus der Schumpeter-Hayek-Gruppe in der Regel 
nicht zu erzielen sind. Andererseits sind damit nennenswerte Kapitalab-
flüsse - für die Industr ieländer als Gruppe 7 - in diese Länder , auch in Form 
von Direktinvestitionen, nicht zu erwarten. Das Tempo des von einem 
Aufholprozeß in Asien induzierten Strukturwandels richtet sich allein 
nach dem Tempo der Öffnung der Märk te im Westen für Produkte aus 
dieser Region. Öffnet der Westen rasch, werden diese Lände r jede entste-
hende Nachfragelücke rasch schließen, in gleichem Maße aber selbst ihre 
Bedürfnisse nach hochwertigen westlichen Waren befriedigen. D a ß die ge-
samte Region, wie Japan in den letzten Jahren, Leistungsbilanzüber-
schüsse aufbaut und damit Kapital in den Westen exportiert, ist dagegen 
angesichts des insgesamt doch großen Entwicklungsrückstandes unwahr-
scheinlich. Zum einen würde der Westen das - zu Recht - nicht tolerieren, 
zum anderen ist das erst nach Ende der Aufholphase, also nach dem Er -
reichen des westlichen Wohlstandsniveaus, denkbar. Auch in Japan ist der 
Leistungsbilanzüberschuß ein verhäl tnismäßig junges Phänomen , das 
überdies in Form von immer wiederkehrenden Aufwertungswellen höchst 
unerwünschte Begleiterscheinungen mit sich bringt. 
7 Für ein einzelnes Land mag das anders sein, da in den bilateralen Beziehun-
gen durchaus große Salden auftreten können. 
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Ganz anders ist die Situation in Südamerika. H ie r folgen bis zuletzt fast al-
le Länder der orthodoxen Theorie der Stabilisierung, verbunden mit ra-
scher Öffnung der Märkte sowie weitgehender Konvertibil i tät der Wäh-
rung - bis hin zu festen Wechselkursen gegenüber dem Westen als einem 
"nominalen Anker" für die Stabilisierungspolitik im Innern. Dieses K o n -
zept hat sich - im Vergleich zu Südostasien - nicht als erfolgreich erwiesen, 
wenngleich es ohne Zweifel erfolgreicher war als die ungehemmte Infla-
tionierung in der Phase davor. Der Extremfall der orthodoxen Strategie 
- absolut fester Wechselkurs gegenüber dem Westen - zeigt das zentrale 
Problem dieser Strategie sehr deutlich. Dieses Konzept ist einerseits ex-
trem anspruchsvoll, weil es nicht ohne ein großes M a ß an sozialem K o n -
sens auskommt. Andererseits kann es aber in der Regel diesen Konsens 
am Ende nicht honorieren. Feste Wechselkurse können letztlich nur er-
folgreich sein, wenn zu Anfang der Stabilisierungsphase der negative A n -
gebotsschock einer massiven Abwertung ohne inflationäre Konsequenzen 
bleibt. 8 Das geht nur bei hoher gesellschaftlicher Akzeptanz des damit 
notwendigerweise verbundenen Verlustes an Realeinkommen. In der Sta-
bilisierungsphase muß die Entwicklung der Lohnstückkosten Schritt für 
Schritt an die des Westens angepaßt werden. Auch das geht nur bei großer 
Akzeptanz des "Nicht-über-die-Verhältnisse-Lebens", nicht durch perma-
nente geldpolitische Restriktionen. 
Den Durchbruch zu einem eigenständigen Aufholprozeß hat trotz guter 
natürlicher Voraussetzungen bisher kein Land mit einer solchen Strategie 
in einem Maße geschafft, das mit Südkorea, Taiwan oder gar Japan ver-
gleichbar wäre . Bleibt Südamerika bei der orthodoxen Strategie, ist nicht 
zu erwarten, daß es sich in den kommenden 20 Jahren ähnlich dynamisch 
wie Südostasien entwickeln wird. 
D ie in Südamerika zu erreichenden Wachstumsraten dürften für den We-
sten keine globalen Herausforderungen auf sektoraler Ebene schaffen, die 
mit der asiatischen Herausforderung zu vergleichen wären. Hinzu kommt, 
daß die Strategie der orthodoxen Stabilisierung und rascher Marktöffnung 
für Gü te r und Kapital bedeutet, daß diese Länder auf jeden Fal l in erheb-
lichem M a ß e Kapital importieren müssen, um ihren Kapitalstock aufzu-
bauen. Das aber wiederum bedeutet notwendigerweise das Entstehen an-
8 Die Abwertung ist unabdingbar, um für das Ziel der Inflationsangleichung 
gegenüber dem Westen soviel "Zeit" zu kaufen, daß eine Angleichung Schritt 
für Schritt möglich ist. 
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dauernder Leistungsbilanzdefizite gegenüber dem Westen. Wie groß im-
mer die Wachstumsdynamik sein wird, der Westen wird - auch bei der 
Zahl der betroffenen Arbeitsplätze - netto davon profitieren. Nur ein klei-
ner Tei l des Arbeitsplatzgewinns geht dagegen in Form einer Verlagerung 
von Produktionsstät ten (also durch die sog. Direktinvestitionen) wieder 
verloren, weil erfahrungsgemäß der weitaus größte Tei l des mit dem L e i -
stungsbilanzüberschuß zwingend verbundenen Kapitalexports in solche 
Länder kurzfristigerer Natur ist. 9 
Die Risiken der orthodoxen Strategie für den Westen sind anderer Art . 
Wei l Länder , die dieser Strategie folgen, häufig von den Zwängen der au-
ßenwirtschaftlichen Rahmenbedingungen überfordert sind, kommt es auch 
hier immer wieder zu Zahlungsbilanzkrisen und Abwertungsschocks mit 
der Folge der Entwertung des aus westlichen Quellen stammenden Kapi -
tals. D ie Zahlungsbilanzkrisen rühren hier weniger aus der Tatsache der 
raschen Entwicklung und dem dadurch ausgelösten Importsog, sondern 
vielmehr daher, daß diesen Ländern zumeist die notwendige Verbesse-
rung der Wettbewerbsfähigkeit im Stabilisierungsprozeß nicht gelingt. 
Zudem verhindern die den internationalen Kapitalanlegern zu bietenden 
hohen Zinsen eine dynamische Investitionstätigkeit im Innern. Der Ex-
tremfall fester Wechselkurse gegenüber einer westlichen Währung zeigt 
wiederum das Di lemma am deutlichsten: Trotz geringen Wechselkursrisi-
ken müssen die Zinsen für inländische Investoren prohibitiv hoch sein, um 
ausländisches Kapital anzulocken. Dieses Kapital wird aber nur äußerst 
kurzfristig angelegt und steht damit für den Invest i t ionsprozeß nur sehr 
eingeschränkt zur Verfügung. Das scheinbar mit dem Kapitalzufluß unmit-
telbar verbundene Vertrauen des Westens wird dagegen häufig genutzt, 
um Konsumgüter im Westen zu kaufen. D ie damit ohnehin eintretende 
Passivierung der Leistungsbilanz wird verstärkt durch einen Schulden-
dienst, der zumeist wegen der geringen Investitionsdynamik nicht im Land 
erwirtschaftet werden kann, sondern aus der Substanz bezahlt wird. Frü-
her oder später muß das System kollabieren, weil das "Vertrauen" der in-
ternationalen Anleger schwindet. 
9 Wenn man allerdings behauptet, jede Art von Kapitalexport - unabhängig von 
der Fristigkeit - verhindere im Prinzip das Entstehen von Arbeitsplätzen im 
Inland, ist der Saldo von Arbeitsplatzgewinnen und Arbeitsplatzverlusten aus 
dem Außenhandel eines Landes immer Null. Das ist eine durchaus plausible 
Position, wenngleich sie in krassem Gegensatz zu der gerade in Deutschland 
immer wieder vertretenen Standortverlagerungsthese und deren behaupteten 
Arbeitsplatzauswirkungen steht. 
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Mexiko hat dieses Di lemma der Weltöffentlichkeit vor Augen geführt. 
Mexiko zeigt aber etwas noch wichtigeres: D ie Integration eines aufholen-
den Landes in eine Freihandelszone ( N A F T A ) mit hochentwickelten In-
dustr ieländern wurde vielfach als Durchbruch in den Beziehungen zwi-
schen Entwicklungs- und Industr ie ländern und als Model l für ganz Süd-
amerika angesehen. Freihandel löst aber nicht das zentrale Entwicklungs-
problem, die Frage nämlich, wie Investitionsdynamik finanziert werden 
kann, ohne inflationäre Folgen zu haben. Solange die Inflationsmentalität 
weitgehend ungebrochen und sozialer Konsens in dieser Frage nicht zu er-
zielen ist, muß die Geld- und Fiskalpolitik jede rasche Expansion im K e i m 
ersticken, weil sie der K e i m einer neuen Inflationsspirale sein könnte . 
Ost- und Mitteleuropa scheint in vieler Hinsicht eher den südamerikani-
schen als den südostasiatischen Weg zu beschreiten. V o n westlichen Bera-
tern, der westlichen Politik und internationalen Organisationen werden sie 
auf diesen Weg gedrängt, weil nur so westliches Kapital von staatlichen 
und privaten Institutionen gewonnen werden könne. Das südamerikani-
sche Di lemma wird nicht einmal diskutiert. Hinzu kommt, daß in diesen 
Ländern wegen der Vorbelastungen der sozialistischen Vergangenheit die 
Regierungen bisher in der Regel nicht in der Lage sind, die Vorbedingung 
des Schumpeter-Hayek-Programms zu erfüllen: die Herstellung des so-
zialen Konsenses nämlich, der eine expansive Politik ohne Inflationsge-
fahr zuläßt. 
Folglich dürfte der Entwicklungsprozeß in diesen Ländern trotz des sich 
vers tärkenden Handelsaustausches mit dem Westen nur sehr schleppend 
vorankommen. Das schränkt die Möglichkeiten des Westens zur Auswei-
tung seines Exportmarktes erheblich ein. Auch die osteuropäischen Län-
der werden tendenziell zwar Leistungsbilanzdefizite gegenüber dem We-
sten aufweisen, aber auch immer wieder in Zahlungsbilanzkrisen geraten, 
die ihre ohnehin geringen Expansionsmöglichkeiten weiter einschränken. 
Folglich werden Direktinvestitionen in diesen Ländern zwar vorgenom-
men, quantitativ aber - wie in den letzten Jahren - kaum zu Buche schla-
gen . 1 0 Per saldo wird Westeuropa zwar von den Absa tzmärkten in Osteu-
10 Von 1990 bis 1993 investierte die Bundesrepublik Deutschland im gesamten 
Osteuropa etwa 5,5 Mrd. D M . Das war - gemessen an der Gesamtsumme der 
Investitionen in Deutschland von 2.500 Mrd. D M - ein Anteil von etwa zwei 
Promille! Die gesamten Investitionen der westlichen Industrieländer in Ost-
mitteleuropa (ohne GUS) beliefen sich im Jahre 1993 auf rd. 4 Mrd. $! (Vgl. 
Monatsbericht der Deutschen Bundesbank/April 1993; Gabrisch 1995.) 
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ropa profitieren; der Druck auf rascheren sektoralen Strukturwandel 
durch Importe aus dieser Region wird sich aber wegen des nur geringen 
Entwicklungstempos dort in engen Grenzen halten. 
4. Sch lußfo lgerungen 
Für Westeuropa ist unter Berücksichtigung der Entwicklungsprozesse im 
Rest der Welt und der geringen quantitativen Bedeutung des Außenhan-
dels mit den übrigen großen Regionen der Weltwirtschaft 1 1 eine vorwie-
gend nach außen gerichtete Strategie der Wirtschaftspolitik unangemes-
sen. Die Bedeutung des Außenhandels wird sich auch in den kommenden 
Jahrzehnten nur geringfügig erhöhen, da in Osteuropa in diesem Zeitraum 
vermutlich kein gleichgewichtiger großer Handelspartner entstehen wird. 
Hinzu kommt, daß Deutschland und Westeuropa eine Spitzenposition im 
intertemporalen Strukturwandel innehaben. Hier müssen auch in Zukunft 
in großer Zahl neue Produkte und bessere Produktionsverfahren entste-
hen, die später von den aufholenden Ländern übe rnommen werden kön-
nen. D ie Lände r an der Spitze des weltweiten Strukturwandels müssen in-
novations- und investitionsfähig bleiben, denn die t emporä re Monopol-
rente, die der Pionier erzielt, ist für sie ein entscheidender Einkommens-
bestandteil. M i t anderen Worten: Zusätzliche Einkommen in den am wei-
testen entwickelten Ländern werden vor allem im intertemporalen Struk-
turwandel erzielt, der internationale (der aufholende) Strukturwandel 
steht vorwiegend für Produktion in den weniger entwickelten Ländern zur 
Ver fügung . 1 2 
Das hat enorme Konsequenzen: Erfolgreicher intertemporaler Struktur-
wandel bedeutet praktisch immer die Produktion mit mehr Kapital als in 
11 Der Anteil des Außenhandels (Import + Export) Westeuropas am BIP liegt in 
der Größenordnung von 6 % bis 7 % und damit noch unter dem der U S A . 
12 Das ist kein Widerspruch zur Globalisierungsstrategie vieler Unternehmen in 
den Industrieländern oder dem zu beobachtenden "outsourcing" vieler Akti-
vitäten. Solche Strategien mögen für das Unternehmen überlebenswichtig 
sein, hohe Einkommenszuwächse lassen sich damit in gesamtwirtschaftlicher 
Sicht nicht erklären, weil der Außenhandelsanteil der an der Spitze stehenden 
Länder - als Gruppe gesehen - äußerst gering und damit die zu erzielenden 
"terms of trade "-Gewinne klein sind. 
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der Vorperiode (zunehmender Kapitaleinsatz in der Zeit) . Es bedeutet in 
der Regel auch einen höheren Kapitaleinsatz je Arbeitskraft (zunehmende 
Kapitalintensivierung der Produktion). Es bedeutet häufig aber sogar ei-
nen höheren Kapitaleinsatz je Produktionseinheit (zunehmender Kapital-
koeffizient oder abnehmende Kapi ta lp rodukt iv i t ä t ) . 1 3 D ie A r t und Weise, 
in der in den an der Spitze des Strukturwandels sich entwickelnden Volks-
wirtschaften neues Kapital bereitgestellt wird, und der Preis, zu dem es für 
Investoren verfügbar ist, werden damit zu einer - wenn nicht gar zu der -
zentralen wirtschaftspolitischen Frage. 
Innovations- und Investitionsfähigkeit haben sich in der Vergangenheit in 
den entwickelten Ländern scheinbar automatisch eingestellt, betrachtet 
man die letztlich geringen Wohlstandsunterschiede, die sich nach dem 
Zweiten Weltkrieg in der westlichen Welt herausgebildet haben. Daraus 
zu schließen, das müsse auch in Zukunft so sein, wäre voreilig. U m Inno-
vations- und Investitionsfähigkeit zu erhalten und zu stärken, müssen auf 
der mikro- wie der makroökonomischen Ebene geeignete Voraussetzun-
gen gegeben sein. Diese Voraussetzungen können sich im Zeitablauf ver-
schlechtern oder verbessern. 
Erfolgreicher intertemporaler Strukturwandel ist auf der mikroökonomi-
schen Ebene immer von intersektoralem und interregionalem Struktur-
wandel begleitet. Dieser wiederum stellt hohe Anforderungen an die M o -
bilität von Arbeit und Kapital . Während die Mobili tät von Kapital gerade 
heute außer Frage steht, spricht einiges dafür, daß sich die Mobilität der 
Arbeit im Sinne von interbetrieblicher, intersektoraler, interregionaler 
Bereitschaft zum Wechsel und zur Anpassung an neue Strukturen bei zu-
nehmendem Wohlstand vermindert. D ie Sicherheit des einmal einge-
nommenen Arbeitsplatzes wird quasi zu einem sich verselbständigenden 
Gut, wenn in engem Zusammenhang mit einem bestimmten Arbeitsplatz 
eine Reihe weiterer Bedürfnisse (wie stabile Nachbarschaftsverhältnisse, 
das soziale Umfeld generell oder eine bestimmte soziale Stellung) befrie-
digt werden und die Bedeutung dieser zum Arbeitsplatz komplementären 
13 In Westdeutschland beispielsweise sinkt die Kapitalproduktivität seit Beginn 
der 60er Jahre im Trend. Lediglich zu Beginn der 80er Jahre flachte sich der 
Trend etwas ab, was mit der Einführung der Mikroelektronik und dem damit 
kapitalsparenden technischen Fortschritt zu tun haben dürfte. Ob und inwie-
weit dieser Trend durch eine Verlängerung der Maschinenlaufzeiten umzu-
kehren oder abzuflachen wäre, ist eine offene Frage. 
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Güter mit steigendem Wohlstand an Gewicht gewinnt. 1 4 D ie für den inter-
temporalen Strukturwandel notwendige Mobili tät der Arbei t herzustellen, 
wird teurer. 
Damit wird der Strukturwandel gebremst. Gleichzeitig vermindert sich 
dann das Tempo der Produktivitäts- und Einkommensentwicklung. Dieser 
Tatbestand wird in der Öffentlichkeit häufig mit dem Entstehen von all-
gemeiner Arbeitslosigkeit in Verbindung gebracht. Doch das ist ein Irr-
tum: Es läßt sich eindeutig zeigen, daß weder die Beschleunigung noch die 
Verlangsamung des Strukturwandels für sich genommen zu Arbeitslosig-
keit im Sinne des Rückgangs der nachgefragten Beschäftigungsmenge 
füh ren . 1 5 Lediglich die friktionsbedingte Arbeitslosigkeit mag steigen, 
wenn im Strukturwandel neu entstehende Arbei tsplätze bei geringer 
Mobili tät der Arbeitskräfte nicht sofort besetzt werden können. 
Das Tempo des Einkommenswachstums sinkt bei abnehmender Mobilität, 
wenn nicht kompensierende Faktoren auftreten. Dazu zählt in Zukunft si-
cher mehr und mehr die Möglichkeit, den individuellen Arbeitsplatz vom 
Betrieb räumlich zu trennen, weil eine enge elektronische Anbindung 
möglich wird. Auch mag die vermehrte Nachfrage nach neuen, mit Com-
puterunters tützung arbeitenden Tätigkeitsfeldern die interqualifikatori-
sche Mobilität wieder erhöhen, weil das Fachwissen nicht mehr vorwie-
gend vom Arbeiter "mitgebracht" werden muß, sondern mehr und mehr 
von der Software zur Verfügung gestellt wird. 
E i n weiterer Aspekt ist von kaum zu überschätzender Bedeutung. Die 
Richtung, die der Strukturwandel nimmt, ist in der Regel nicht konkret 
vorherzusehen, weil den Konsumenten von den Unternehmen in den 
wohlhabenderen Ländern immer wieder neue Bedürfnisse "anerzogen" 
werden, bei denen weder die Entstehung noch die A r t der Befriedigung zu 
prognostizieren ist. Daneben aber entsteht in diesen Ländern Nachfrage 
nach neuen Güte rn , well die extensive Produktion der herkömmlichen Gü-
ter eine Knappheit an bestimmten öffentlichen Gü te rn verursacht hat. Die 
14 Von noch größerem Gewicht ist dieser Faktor bei zunehmender Erwerbstä-
tigkeit der in Familien lebenden Frauen, weil dann bei jedem Wechsel des 
Arbeitsplatzes zweimal die die Mobilität hemmenden komplementären Nut-
zenverluste auftreten. 
15 Vgl. dazu Fußnote 2 und die dort angegebene Literatur. 
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zunehmende Nachfrage nach und das sinkende Angebot an intakter U m -
welt sind das beste Beispiel da fü r . 1 6 
A r t und Gewicht der Nachfrage nach neuen öffentlichen Gü te rn in der 
Zukunft sind nicht im einzelnen vorauszusehen. Zur Kenntnis zu nehmen 
aber ist, daß das Entstehen eines der Nachfrage angemessenen Angebots 
an neuen öffentlichen Güte rn ein Handeln des Staates voraussetzt. Der 
Staat muß bei öffentlichen Güte rn dafür sorgen, daß über eine geeignete 
Strategie und geeignete Instrumente die neu entstandene Präferenz zur 
Nachfrage an den Märkten führt und dann vom Staat direkt oder von pri-
vaten Unternehmen befriedigt werden kann. Das setzt in gewisser Weise 
unternehmerisches Verhalten des Staates voraus. Der Staat m u ß durch 
sein Handeln ein latent vorhandenes Bedürfnis am Markt manifest werden 
lassen. 1 7 Genau dieses unternehmerische Verhalten des Staates aber ist 
nach langen Jahren weitgehender staatlicher Abstinenz im Zuge des pri-
vatwirtschaftlich getragenen Aufholprozesses nach dem Zweiten Welt-
krieg verloren gegangen. Folglich müssen auf der staatlichen Ebene die 
Voraussetzungen dafür geschaffen werden, daß sich dieses Fe ld für unter-
nehmerische Innovationen und Investitionen öffnet. Wer hier Pionier ist, 
wird früher oder später auf vielen Märkten der Welt Monopolrenten 
erzielen können. 
Westeuropa und Westdeutschland müssen sich auch auf der makroökono-
mischen Ebene entscheiden, welcher Entwicklungsstrategie sie folgen wol-
16 Dabei ist es keineswegs erstaunlich, daß in benachbarten Ländern, wie 
Deutschland und Frankreich, scheinbar das "Umweltbewußtsein" unter-
schiedlich stark ausgeprägt ist. Das ist kein Ergebnis der Bewußtseinsfindung, 
sondern rein ökonomisch zu erklären: Die Nachfrage nach intakter Umwelt 
ist abhängig vom Grad der Befriedigung mit herkömmlichen Gütern, also 
dem Wohlstandsniveau einerseits und dem Angebot an intakter Umwelt an-
dererseits. Ersteres, also die Nachfrage, ist in Deutschland höher, das Angebot 
aber geringer als in Frankreich, weil Frankreich viel dünner besiedelt ist. In-
takte Umwelt ist in Deutschland schlicht knapper als in Frankreich. 
17 Das beste Beispiel dafür ist die Regelung der Emissionen von Automobilen. 
Der Staat könnte eine Verordnung erlassen, die nur aus einem einzigen Satz 
besteht: "Alle Abgase des Autos werden durch das Wageninnere geleitet". 
Dann und nur dann werden Reinigungssysteme nachgefragt, weil der negative 
externe Effekt internalisiert, d.h. für den einzelnen zurechenbar geworden ist. 
Ohne diese Zurechenbarkeit wird es keine Nachfrage nach Reinigungssyste-
men geben, weil die Vermeidung der eigenen Abgase für den Benutzer des 
Autos keinen Vorteil bringt, solange es nicht alle tun. 
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len. D ie 50er und 60er Jahre waren geprägt von einem Muster der Ent-
wicklung, das der Schumpeter-Hayek-Theorie entsprach. Im Gefolge der 
Vollbeschäftigung Anfang der 70er Jahre und der Inflationierung nach der 
ersten Ölpreisexplosion aber zerbrach in vielen Ländern der soziale K o n -
sens, der der Geldpolitik die Möglichkeit gegeben hatte, den Entwick-
lungsprozeß vorzufinanzieren. Die Folge war ein Rückfall in die Orthodo-
xie, der solange anhielt, solange die Inflationsraten als überhöht angese-
hen wurden. 
Die Phase ist jetzt überwunden, und Europa muß sich fragen, ob es den 
sozialen Konsens wiederbeleben will oder orthodox, d.h. auch mit Blick 
auf die - realen oder vermeintlichen - außenwirtschaftlichen Herausforde-
rungen, die stabilitätspolitische Aufgabe weitgehend der Geldpolitik 
überläßt . Hieran wird der Maastr icht-Prozeß vor allem gemessen werden 
müssen. Für Optimismus gibt es bislang wenig Raum: Es dominieren die 
orthodoxe Lehre der Preisstabilisierung mit Hilfe der Geldpolitik und die 
Ignoranz gegenüber dem Schumpeter-Hayek-Prozeß. 
Die orthodoxe Position Europas steht in auffälligem Gegensatz zur Stra-
tegie der Vereinigten Staaten. Dort gab es zwar Anfang der 80er Jahre 
eine kurze Stabilisierungsphase, in der orthodoxe Vorstellungen die 
Oberhand hatten. Schon seit Ende der 80er Jahre ist die geldpolitische L i -
nie in den U S A aber eindeutig von dieser Strategie abgerückt und hat 
einen Wachstumsprozeß initiiert, der exakt der Schumpeter-Hayek-Dok-
trin entspricht. 
W i l l Westeuropa im Entwicklungstempo nicht weit hinter den U S A zu-
rückbleiben, muß es seine Position radikal überdenken. Es gibt keine em-
pirische Evidenz dafür, daß die orthodoxe Strategie bei der Ausschöpfung 
von Entwicklungspotentialen überlegen sein könnte . Das ist unmittelbar 
einleuchtend, basiert diese Strategie doch - im Gegensatz zum Schumpe-
ter-Hayek Ansatz - auf einer Theorie, die keinerlei Zugang zur Erklärung 
von dynamischen Prozessen gefunden hat (vgl. dazu Flassbeck u.a. 1992; 
Flassbeck 1995). 
Diese Über legungen sind auch für das brennendste wirtschaftspolitische 
Problem in Europa, die hohe Arbeitslosigkeit, von nicht zu unterschätzen-
der Relevanz. Es ist kein Zufall , daß die Arbeitslosigkeit gerade in der 
Phase in Europa stark gestiegen ist, in der die entscheidenden Maßnah-
Lutz/Hartmann (1996): Produzieren im 21. Jahrhundert. 
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67838 
men zum Durchbrechen der Inflationsmentalität ergriffen wurden. Die 
Debatte über den Abbau der Arbeitslosigkeit muß folglich in Zukunft vor 
dem Hintergrund der Entscheidung über die angemessene Entwicklungs-
strategie geführt werden, soll Europa bei dieser zentralen Frage nicht 
hoffnungslos hinter die U S A zurückfallen. Details der Arbeitsmarktinsti-
tutionen, des Sozialsystems, der Forschungsstrategie, der Regulierung der 
Märk te , des Bildungssystems oder der Umweltschutzstandards verlieren 
dagegen den zentralen Rang, den ihnen die Standortdiskussion zugewie-
sen hat, wenn sie eingebettet werden in den Versuch, die Zusammenhänge 
im gesamtwirtschaftlichen Zusammenhang konsistent zu analysieren. 
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Karl-Friedrich Ziegahn, Hiltmar Schubert 
Umweltprobleme der Zukunft - Plausible Zukunftsbedin-
gungen für die industrielle Produktion im 21. Jahrhundert 
1. Positiv-Szenario: Umwel t schutzmaßnahmen führen mittelfristig 
zu einer Verbesserung der Umwel tqual i tä t 
2. Negativ-Szenario: Umweltverträgl iches Wirtschaften setzt sich 
global nicht durch 
3. Konsequenzen für den Produktionsstandort Deutschland 
4. Schlußfolgerung: Beeinflussung zukünftiger Unternehmens-
aktivitäten durch Umweltprobleme 
5. Zusammenfassung 
Vorbemerkung 
Der vorliegende Beitrag beschäftigt sich mit den zum heutigen Zeitpunkt 
vorhersehbaren Entwicklungstendenzen im Umweltbereich aus deutscher 
Sicht, aber unter Einbeziehung globaler Aspekte. 
"Das einzig Beständige ist das Unbes tändige" : Eine sich immer schneller 
ve rändernde Umwelt zwingt die Menschheit zum Handeln, wobei offen 
bleibt, wie rasch und konsequent Maßnahmen zur Verminderung der 
Umwel tzers törung eingeleitet und umgesetzt werden. Entscheidender U n -
sicherheitsfaktor ist dabei das Verhalten der rasch wachsenden Bevölke-
rung der Schwellenländer und der Dritten Welt. Werden alle regional in 
den postindustriellen Ländern eingeführten Umwel tschutzmaßnahmen 
letztlich durch den Bevölkerungszuwachs übertroffen? Müssen die alten 
Industr ie länder mit weiterhin sich global auswirkenden Umweltbelastun-
gen rechnen? 
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U m plausible Zukunftsbedingungen für die industrielle Produktion im 21. 
Jahrhundert abzuleiten, müssen zwei Haupttrendszenarien angenommen 
werden, die in vorliegendem Beitrag mit Positiv- bzw. Negativ-Szenario 
bezeichnet werden. 
Im Positiv-Szenario wird davon ausgegangen, daß sich kurz- bis mittelfri-
stig die Umwel tschutzmaßnahmen derart auswirken, daß sich auch im glo-
balen Maßs tab eine Verbesserung der Umweltqual i tä t einstellen wird. 
Hieraus entwickeln sich Marktchancen für Produkte und Prozesse, die 
dem Umweltschutz dienen, etwa im Bereich des ressourcenschonenden 
und abfallarmen energieeffizienten Wirtschaftens. 
Demgegenüber steht das Negativ-Szenario, bei dem man annimmt, daß 
sich wegen der globalen Bevölkerungsentwicklung und dem Wunsch der 
Dritten Welt nach Wohlstand die Umweltsituation weiter verschlechtern 
wird, allen in den Industr ie ländern eingeleiteten M a ß n a h m e n zum Trotz. 
Auch hieraus eröffnen sich - unabhängig davon, ob diese Entwicklung gut-
geheißen wird - Chancen für neue Produkte und Technologien, insbeson-
dere zum Schutz der menschlichen Gesundheit, aber auch zur Verbesse-
rung der Umweltempfindlichkeit technischer Erzeugnisse, Bauten und 
Anlagen. 
Be i der strategischen Orientierung von Unternehmen müssen beide 
Szenarien betrachtet werden, wobei gerade solche Produkte am aussichts-
reichsten für zukünftige Markterfolge gelten, die als sogenannte Dual-use-
Produkte bei beiden Hauptentwicklungstendenzen benötigt werden. Emis-
sionsminderung und Immissionsschutz hängen beispielsweise technolo-
gisch eng miteinander zusammen. Unternehmen können sowohl durch 
eine sich verschlechternde Umweltqual i tä t als auch durch verschärfte 
Umweltgesetze - oder auch simultan durch beides - betroffen werden. 
Der Beitrag befaßt sich mit beiden Szenarien und diskutiert einzelne Fa-
cetten beispielhaft und wertneutral. O b es gelingt, den Ozonabbau und 
den Treibhauseffekt rechtzeitig zu bremsen, mag dahingestellt sein - für ei-
ne zukunftsorientierte Unternehmensstrategie ist es in jedem Fal l überle-
bensnotwendig, sich sowohl mit den Produkten für das Positiv-Szenario als 
auch mit den Anforderungen aus dem Negativ-Szenario auseinanderzuset-
zen. D a ß wir das erste wünschen, darf uns nicht daran hindern, das zweite 
zu bedenken. 
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1. Positiv-Szenario: U n i w e l t s c h u t z m a ß n a h m e n führen mittel-
fristig zu einer Verbesserung der U m w e l t q u a l i t ä t 
L I Die Erkenntnis der Endlichkeit 
Umweltbewußtse in entwickelt sich infolge des Erkennens von Grenzen. 
Leben benötigt Durchsatz, Stoffströme. Stoffwechselvorgänge kennzeich-
nen den lebenden Organismus. St röme setzen Quellen und Senken voraus. 
Im 20. Jahrhundert erfuhr und erlebte der Tei l der Menschheit, der an ei-
nem neuartigen Informationsfluß partizipieren konnte, die Endlichkeit von 
Ressourcen und die Begrenztheit der Umwelt für die Aufnahme von Output 
(Abfal l , Emissionen). Dieses Empfinden entwickelte sich zunächst lokal 
oder regional (z.B. Gewässer- und Luftverschmutzung, Abbau von Kohle) , 
erweiterte sich mit der zunehmenden weltweiten Verflechtung zu einem 
ganzheitlichen Bewußtsein für die Begrenztheit nichtregenerativer Res-
sourcen. Indizes für diesen Bewußtwerdensprozeß sind der Bericht des 
Club of Rome und die neuartige globale Gesamtschau, die z .B. die Raum-
fahrt und der Bl ick "von außen" auf das "Raumschiff Erde" ermöglicht 
hat. 
12 Spannungsfeld Wohlstandsgefälle 
Voraussetzung für diesen Bewußtseinswandel , der sich zunächst nur lang-
sam von den "Köpfen der Intellektuellen" in die breite Bevölkerung aus-
breitete, war die Beseitigung der unmittelbaren materiellen Not in der 
Nachkriegszeit. Vergleichbare Bewußtseinsprozesse stehen den meisten 
Ländern der sog. Dritten Welt noch bevor. E i n einfaches Über t ragen des 
Bewußtwerdens aus den postindustriellen in die präindustriellen Regionen 
der Erde scheitert in der Regel an der dort noch vorhandenen Existenznot 
und am Verdacht, die wohlhabenden Teile der Wel tbevölkerung wollten 
durch erzwungene Askese (= Verzicht auf Ressourcenverbrauch) das 
Wohlstandsgefälle aufrechterhalten. Dies schließt jedoch eine Verkürzung 
der "Lernphase" der Dritten Welt nicht aus, wenn Massenkommunika-
tion, Erziehung und Ausbildung und das eigene Erleben den Bewußt-
seinswandel unterstützen. M a n muß dennoch annehmen, daß für minde-
stens eine oder zwei Generationen ein Spannungsfeld zwischen hoch ent-
wickelten Gesellschaften und aufholenden Nationen bezüglich des Werte-
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begriffs einer vorsichtigen und vorausschauenden Ressourcennutzung auf-
recht erhalten bleibt und partiell vielleicht noch zunehmen wird. 
1.3 Umwelt als Standortfaktor 
V o r diesem Hintergrund ist zu erwarten, daß sich innerhalb der kommen-
den 15 bis 25 Jahre die Umweltfragen als Standortfaktoren der industriel-
len Produktion zwischen Industr ieländern und Dritter Welt noch erheblich 
unterscheiden werden. Eine "dreckige" Fertigung ist heute in vielen Tei-
len der Welt noch möglich und entsprechend kostengünstig, weil die Inan-
spruchnahme natürlicher Ressourcen und die Abgabe von Schadstoffen an 
die Umwelt quasi "umsonst" gestattet werden. In dieser Phase werden 
scheinbar Produktionsstandorte in Ländern mit weiterentwickeltem U m -
weltbewußtsein benachteiligt. 
Umweltprobleme werden sich daher mittelfristig, d.h. in einem Zeitraum 
von 20 bis 30 Jahren, in den Schwellenländern mit anhaltend großem Wirt-
schaftswachstum dramatisch zuspitzen. Hie r ist insbesondere der südost-
asiatische Wirtschaftsraum, also die ASEAN-S taa t en einschließlich China 
und Vietnam, zu betrachten, da sich dort bei großen Bevölkerungszahlen 
und vergleichsweise kleinen wirtschaftlich nutzbaren Flächen das dort ge-
wünschte Wirtschaftswachstum sehr negativ auswirken wird. Brödner 
spitzt dies in seinem Statement so zu, daß sich in dieser Region entschei-
den werde, ob der Planet Erde den Homo sapiens erträgt oder nicht. 
Be i einer voraussichtlichen Bevölkerungszunahme dieser Region von 
1,2 M r d . auf 2 M r d . Menschen und einer wirtschaftlichen Flächennutzung 
für Landwirtschaft und Industrie von nur 11 % der gesamten Landmenge 
können deshalb globale Strategien zur Umwelt- und Ressourcenschonung 
nur dann erfolgreich umgesetzt werden, wenn sie in prosperierenden 
Schwellen- und Dri t te-Welt -Ländern greifen. 
Erschwerend kommt hinzu, daß eine Protestbewegung gegen zunehmende 
Umweltverschmutzung, wie sie sich in den vergangenen Jahren in den 
westlichen Demokratien manifestiert hat, derzeit in diesen Regionen nicht 
erkennbar ist. Der Wunsch nach zunehmendem Wohlstand wird aller 
Voraussicht nach auch in den kommenden Jahren den Wunsch nach einer 
sauberen Umwelt und damit Lebensqual i tä t im westlichen Sinne übertref-
fen. 
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1.4 Auch in der Dritten Welt wächst der Druck: Perspektiven für die 
Industrieländer 
Gleichzeitig sind gegensteuernde Entwicklungen zu beobachten. Globale 
Umweltrisiken werden zunehmend von den Industr ie ländern gemeinsam 
bekämpft (z.B. durch Ausstieg aus der FCKW-Produk t ion , Reduzierung 
weiterer klimarelevanter Emissionen, internationale Walfangabkommen, 
Einschränkung der Giftmüllexporte), wobei der wirtschaftliche Druck auf 
die Entwicklungsländer wächst, sich diesen Restriktionen anzuschließen. 
"Global players", also große internationale Konzerne, werden durch ge-
sellschaftlichen Druck ihrer Heimatstandorte gezwungen, auch an Produk-
tionsstandorten in der Dritten Welt die Verfahrens- und produktionstech-
nischen Möglichkeiten der zu Hause realisierten Sicherheits- und Umwelt-
standards anzuwenden. Beispiele, wie durch Störfälle in Anlagen der Drit-
ten Welt das Image der Unternehmen nachhaltig geschädigt wurde, lassen 
sich in jüngster Zeit problemlos finden (z.B. Chemieunfall Bophal). 
Hieraus entwickeln sich interessante Perspektiven für die westlichen Indu-
str ieländer, die das eigene ökologische Know-how nutzen, um mit Part-
nern im südostasiatischen Wirtschaftsraum Lösungen gemeinsam zu ent-
wickeln und davon auch in Europa zu profitieren, wie beispielsweise im 
Anlagenbau für Kohlekraftwerke. 
O b und inwieweit sich jedoch gezielt eingesetzte "Öko-Zöl le" zur Abs i -
cherung von solchen regionalen Pilotvorhaben einsetzen lassen, bleibt 
zweifelhaft, da sie als Handelshemmnis angesehen werden und nur schwer 
im Konsens durchgesetzt werden können. 
Nur der Bewußtseinsprozeß der Konsumenten und das davon abhängige 
Marktverhalten tragen weiter dazu bei, daß ein ungehemmt rücksichtsloses 
Umweltverhalten an Standorten der Dritten Welt zwar langsam, aber mit 
zunehmender Macht geächtet werden wird. 
1.5 Langfristiger Chancenverlust wegen kurzfristiger Profite 
Für die nahe Zukunft, also einen Zeitraum von bis zu 20 Jahren, werden 
umweltunverträgliches und umweltverträgliches Produzieren nebeneinan-
der existieren und zur Differenzierung der Standortfaktoren beitragen. In 
dieser Periode wird der berühmte Gegensatz von Ökonomie und Ökologie 
weiter hochstilisiert. Kurzfristig planende und handelnde Unternehmen 
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können durch hemmungslose Ressourceninanspruchnahme noch eine be-
grenzte Zeit Kosten- und Wettbewerbsvorteile realisieren. (Hier drängt 
sich das B i l d vom Wettlauf zwischen dem Sprinter und dem Langstrek-
kenläufer auf, bei dem letzterer zu Anfang scheinbar hoffnungslos zurück-
fällt.) Sie verpassen dabei jedoch die Chance, sich rechtzeitig durch Tech-
nologie- und Organisationsentwicklung auf neue Leitbilder vorzubereiten. 
Eine Sekundärfolge der ehrgeizigen Umweltschutzgesetzgebung in 
Deutschland ist, daß hiesige Unternehmen früher als andere eine weit ent-
wickelte Umweltschutztechnik haben. Zitat Riesenhuber: "Wenn Deutsch-
land in guten Jahren bei gewerblichen Güte rn einen Weltmarktanteil von 
11 % besaß, hatte es bei der Umwelttechnik einen Ante i l von 21 %. Das 
heißt also: E i n Vorsprung zahlt sich hier sehr aus." 
Deutschland kann und sollte die Technologieführerschaft beim ressourcen-
schonenden Produzieren übernehmen - das ist angesichts der gesellschaft-
lichen Entwicklungen nicht nur notwendig, sondern erscheint plausibel. 
1.6 Vorschau durch Rückschau: 20 Jahre Umweltschutz im Kästchen-
denken 
Welche Trends im Umweltbereich der nächsten 20 Jahre das Geschehen be-
stimmen werden, läßt sich mit Hilfe der retrospektiven Analyse recht gut 
vorhersehen. Aus dem Vergleich der abstrakten, teilweise idealistisch und 
emotionsgeladenen Diskussionen der intellektuellen Avantgarde und ih-
ren Visionen mit den heutigen gesetzlichen Rahmenbedingungen im U m -
weltschutz kann die Erkenntnis gewonnen werden, daß sich frühe radikale 
Forderungen unter Abschwächung und Anpassung schließlich doch als 
Grundlage der heutigen Vorschriften niedergeschlagen haben. Dabei sind 
Lernprozesse mitzubetrachten, etwa daß einseitige, enge Zielsetzungen 
auf einzelne Umweltziele andere Umwel tschutzmaßnahmen konterkarie-
ren können. 
D i e moderne Umweltgesetzgebung in der Bundesrepublik Deutschland 
fand in den 60er Jahren ihren Ausgang in den U S A , wo 1963 der "Clean 
Air Act" und der "Motor Vehicle Pollution Control Act" auf ein gesteiger-
tes öffentliches Umweltbewußtsein trafen. In der Bundesrepublik 
Deutschland gewann der Umweltschutzgedanke damals nur langsam an 
Bedeutung. Dennoch setzte eine eher punktuelle Umweltgesetzgebung 
ein, deren Meilensteine nachstehend zusammengefaßt sind: 
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Frühe Umweltgesetzgebung in der Bundesrepublik Deutschland 
1957 Wasserhaushaltsgesetz 
1959 Atomgesetz 
1964 T A Luft 
1965 Gesetz zum Schutz gegen Baulärm 
1968 T A Lärm 
1968 Altölgesetz 
Typisch für die beginnende Umweltpolitik der 70er Jahre (z.B. Bun-
desimmissionsschutzgesetz, Gründung des Umweltbundesamtes) war eine 
mediale Sichtweise. Wasser, Boden, Luft und Naturschutz wurden als sepa-
rate Medien getrennt gesehen und mit Schutzauflagen nachsorgend 
"gereinigt". Umweltschutztechnik begann als sog. "end-of-pipe"-Techno-
logie, als Filter am Ende des Kamins, als Kläranlage vor der Einleitung 
der Abwässer in den großen Fluß. Schritt für Schritt wurden die einzelnen 
Umweltkompartimente gereinigt, aber der Zusammenhang zwischen den 
einzelnen Maßnahmen war nicht erkennbar. Der "Schadstoff des Monats" 
und die Schlagzeilen der Presse bestimmten weitgehend das Handlungs-
muster der Politik. Edzard Reuter analysiert die vier Stufen der Umwelt-
politik so: 
1957 Das Verleugnen der Probleme 
1959 Symbolische Politik 
1964 Technokratische Lösungen 
1965 Ökologische (nachhaltige) Umsteuerung 
Blickt man heute zurück auf 20 Jahre Umweltpolitik, kann man diesen 
Vier-Stufen-Approach als deutliches Handlungsmuster wiedererkennen. 
In den 70er Jahren konnte ein wahrer legislativer Schub verzeichnet wer-
den, der dem Umweltrecht als eigenständigem Rechtsgebiet zum Durch-
bruch verhalf. Im folgenden wird gezeigt, daß jedoch auch in dieser Phase 
nur punktuell auf spezielle Gefahrenpunkte reagiert wurde: 
Fortentwicklung des Umweltrechts in den 70er Jahren 
1971 Fluglärmgesetz, Benzinbleigesetz 





Lutz/Hartmann (1996): Produzieren im 21. Jahrhundert. 
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67838 
Die geradezu rasante Entwicklung des Umweltrechts in dieser Zeit wird 
größtenteils auf das Umweltprogramm der Bundesregierung von 1971 zu-
rückgeführt, das zudem die dreiteilige Prinzipienbasis Verursacherprinzip, 
Vorsorgeprinzip und Kooperationsprinzip vorsah. 
V o n 1975 bis Anfang der 90er Jahre bestimmten beispielsweise Themen 
wie "Saurer Regen", Waldsterben, Katalysatorpflicht, Immissionsschutz, 
Lärmschutz , Kernenergieprobleme, Holzschutzmittel, Müllverbrennung, 
Gefahrstoffverordnung, Biotopschutz und Altlastensanierung die umwelt-
politische Debatte und führten zu mehr oder weniger restriktiven Verord-
nungen, die sich heute in den Maximen industrieller Unternehmensfüh-
rung widerspiegeln. Firmen beschäftigen Umweltbeauftragte, veröffentli-
chen Umweltberichte, bewerben sich mit ihren Produkten um den "Blauen 
Engel" oder "Grünen Punkt". 
A m Anfang waren Umwel tschutzmaßnahmen zumeist sehr effektiv, d.h., 
mit relativ wenig Aufwand konnte eine deutliche Verbesserung der U m -
weltqualität erzielt werden, die häufig sogar auch aus betriebswirtschaftli-
cher Sicht zu einer Ergebnisverbesserung beitrug (z.B. Energieeinspar-
maßnahmen) . Inzwischen geht der Grenznutzen gegen N u l l , d.h., daß mit 
verhältnismäßig hohem Aufwand nur mehr marginale Verbesserungen er-
zielt werden. In dieser Phase, die mit den wirtschaftlichen Rezessions-
erscheinungen der letzten Jahre zeitlich zusammenfäll t , wächst jedoch der 
Widerstand der Wirtschaft, auch mit dem Hinweis auf die Erschwerung 
der Wettbewerbsfähigkeit . 
1.7 Der Paradigmenwechsel der 90er Jahre: Hin zum nachhaltigen 
Wirtschaften 
Wohin die Reise im Umweltbereich in den nächsten 20 Jahren führen 
wird, kann aus der heutigen Grundlagendiskussion abgeleitet werden. A n -
fang der 90er Jahre vollzog sich hier und infolge davon auch im staatlichen 
Handeln ein qualitativer Wandel: V o m sektoralen, nachsorgenden "end-
of-pipe"-Umweltschutz entwickelt sich ein Paradigmenwechsel hin zur 
ganzheitlichen, medienübergreifenden und vorsorgenden Umweltpolitik. 
Produktionsintegrierter Umweltschutz, Kreislaufwirtschaft, Stoffstromma-
nagement, Biotopvernetzung, globaler Klimawandel , produktbezogener 
Umweltschutz und eine "sanfte" Chemie sind Schlagworte der 90er Jahre. 
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Ü b e r allem steht der Begriff des Übergangs in eine dauerhafte, nachhaltig 
wirtschaftende Gesellschaftsform ("sustainable development", Rio-Konfe-
renz). Es wird erkannt, daß ökologische Leitbilder auf komplexe Sachver-
halte Rücksicht nehmen müssen, daß sich neue Strukturbilder ergeben 
werden. Dieses ist nicht nur logisch, sondern auch plausibel. 
Die anfangs genannte Beschränkthei t von nichtregenerierbaren Quellen 
und Senken muß im globalen Maßstab zur Nachhaltigkeit führen. Schmid-
heiny drückt aus, was führende Umweltwissenschaftler und die Exponen-
ten der intellektuellen Debatte fordern: mit weniger Energie- und Roh-
stoffeinsatz denselben Nutzen erzeugen. 
Die jüngsten Entwicklungen im rechtlichen Bereich spiegeln die Tabellen 
1 - 4, S. 92 ff., wider, die dem Umweltbericht (1994) des Sachverständigen-
rates der Bundesregierung entnommen wurden und die die wichtigsten 
rechtlichen Regelungen der letzten acht Jahre im Gewässerschutz (Tab. 
1), im Abfallbereich (Tab. 2), in der Luftreinhaltung (Tab. 3) und im Be-
reich von Gefahrstoffen und gesundheitlichen Risiken (Tab. 4) zusammen-
fassen. 
Die Entwicklung ökoeffizienter Techniken soll durch eine ökologische 
Steuerreform unterstützt bzw. erzwungen werden. Energiesteuer, CO2-
Abgabe, Klimaschutzkonventionen und Emissionszertifikate werden als 
E inze lmaßnahmen oder Maßnahmenpake t die marktwirtschaftlichen 
Randbedingungen im Hinblick auf ein nachhaltiges Wirtschaften verän-
dern, unabhängig davon, ob die aktuelle politische Diskussion noch zwei 
oder zehn Jahre andauern wird. Der Trend ist jedoch offensichtlich und 
auch kein spezifisch deutsches Problem: 
Verminderung der Ressourceninanspruchnahme (Energie, Rohstoffe), 
d.h. Verringerung der Nutzung von nichtregenerierenden Quellen; 
Begrenzung des Outputs an die Umwelt (z.B. Abgase, Abwasser, A b -
fall) wegen der Begrenztheit der Senken. 
Aber bereits mit heute schon vorhandener Technik könnte weitaus res-
sourcenschonender gewirtschaftet werden. Dies erfordert organisatorische 
strukturelle und kulturelle Veränderungen, die durch von Staat und Ge-
sellschaft gesetzten Rahmenbedingungen erzwungen werden können. 
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Ökologisches Wirtschaften ist zunächst mehr eine Frage des Wollens als 
des Könnens. 
1.8 Dematerialisierung und Innovationsspirale 
Hieraus lassen sich mehrere Folgeziele ableiten, z .B. die Verminderung 
der Ressourcenintensi tät der Wertschöpfung, quasi eine Dematerialisie-
rung der Wertschöpfung. Zwar erscheint "Verzicht als Programm" derzeit 
noch nicht mehrheitsfähig, kann jedoch als Lei tbi ld einer ökologisch ver-
träglichen Wirtschaft durchaus an Bedeutung gewinnen. V o n der Arbeits-
kraftbesteuerung wird ein Weg zur Ressourcenbesteuerung gefunden 
werden, der auf betrieblicher Ebene zur Integration des Umweltmanage-
ments in die Geschäftsführung führen wird. 
Der Preis der "ökologischen Wahrheit" für die Inanspruchnahme wert-
voller Umweltfaktoren ist als Vis ion bereits deutlich beschrieben worden, 
bereitet aber noch Probleme in der Methodik seiner Entwicklung. Dies ist 
wiederum eng verknüpft mit der Weiterentwicklung der ökobilanzie-
rungstechnik, für die derzeit und in den kommenden Jahren international 
anerkannte Regeln ausgearbeitet werden. 
V o n besonderer Bedeutung für die Geschwindigkeit dieser Entwicklungen 
wird die Innovationsspirale sein, die zahlreiche konkurrierende Einzellö-
sungen vernetzen soll. Synergieeffekte bzw. Kombinationswirkungen er-
geben sich allein aus widersprüchlichen Anforderungen an Unternehmen 
und ihre Produkte, die durch Innovation und Unternehmensorganisation 
aufgelöst werden müssen. 
1.9 Beispiel Mobilität 
E i n treffendes Beispiel ist die Mobilität, die einerseits ressourceneffizien-
ter erzeugt (z.B. energieeffiziente Fahrzeuge bzw. Modalsplit der Ver-
kehrsträger , intelligentes Mater ia l f lußmanagement) und andererseits 
mehr als bisher in Frage gestellt werden wird. Dies kann Auswirkungen bis 
hin zur Gestaltung von nationalen und internationalen Produktionsver-
bunden nach sich ziehen. Be i abnehmender Fertigungstiefe gleichzeitig ein 
abnehmendes Gütertransportaufkommen zu erzielen, könnte beispielswei-
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se die erneute Bildung von Ballungszentren favorisieren. Zulieferbetriebe 
müssen "ans Band", d.h. sich in der Nähe der Endmontage ansiedeln. 
Verkehrsprobleme in Bal lungsräumen verlängern jedoch die "Reisezeit" 
auch bei kurzen Entfernungen, behindern so die Warens t röme und ent-
wickeln sich zum Standortnachteil. Dies gilt ebenso für den Personenver-
kehr, der auch durch neuartige Kommunikationsstrukturen wahrscheinlich 
kaum eingeschränkt wird. 
Lösungsansätze für die Personenmobilität ergeben sich bei Siedlungsclu-
stern z.B. durch: 
Verdichtung durch Hochbau soweit, daß die wichtigsten geschäftli-
chen Ziele in sog. fußläufiger Entfernung liegen (Beispiel: Paris -
LaDefense), 
Einsatz mechanischer Transporthilfen (z.B. Fahrs tühle , Rolltreppen, 
Rol lbänder , "automatic shuttle"), 
Systemintegration der Transporthilfsmittel für kurze Distanzen in das 
ÖPNV-System und Ausbau desselben zur Überwindung der täglichen 
Arbeits-Schlafplatz-Relation, 
Ausbau intermodaler Verkehrsknoten zur Anbindung der Ballungsin-
seln an überregionale Verbindungen (z.B. europäisches Hochge-
schwindigkeitsbahnsystem). 
Für den Bereich der Gütertransporte sind zunehmende Erschwerungen zu 
erwarten. Produktionsstandorte werden zu Clustern verdichtet. Der 
Transport von Zwischen- und Halbfertigprodukten über große Entfernun-
gen wird zurückgehen müssen, wenn Transportkosten durch Ressourcen-
besteuerung steigen. Unnöt ige Warens t röme in und aus Personenbal-
lungsräumen, z.B. zum Einkauf, werden vermieden, wobei neuartige und 
intelligente Distributionssteuerungssysteme dafür sorgen, daß eine erwor-
bene Ware direkt vom Produktionsstandort zum Endverbraucher trans-
portiert wird. Der schon eingeleitete Prozeß der Dezentralisierung und 
der selbststeuernden Systeme (fraktale Fabrik) unterstützt die räumliche 
Entkoppelung der einzelnen Unternehmensbereiche bis hin zu virtuellen 
Unternehmen. 
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1.10 Beispiel Siedlungsstruktur und Bodennutzung 
Eng verknüpft mit der Mobilitätsfrage ist die zukünftige Siedlungsstruktur. 
Bal lungsräume bilden heißt auch, die Zersiedlung, also das "Ausufern" 
der Siedlungsgebiete an den Rände rn der Städte , zu verhindern. Dieses ist 
ein vom Naturschutz angestrebtes Z ie l ( B M U , 1995). 
Belastungen für die Natur (außerhalb von Reservaten) entstehen haupt-
sächlich durch Zersiedlung, Landwirtschaft und Tourismus (Umweltmini-
sterin Merke l , 1995). 
Neben der Siedlungspolitik erfordert dies auch eine weitere Umstellung 
der Landwirtschaft auf eine möglichst umweltfreundliche Bewirtschaftung. 
Dies bedeutet in der Regel eine Abnahme der Intensivnutzung, d.h., daß 
der Flächener t rag zurückgehen wird. Je Produktionseinheit landwirt-
schaftlicher Erzeugnisse wird der Betrag an benöt igter Fläche wieder zu-
nehmen. 
Diese Entwicklung einerseits und zunehmende Restriktionen zur natur-
schonenden Bodennutzung (z.B. Bodenschutzgesetz) andererseits bewir-
ken eine Verknappung der für Gewerbebetriebe benötigten Flächen. Flä-
chenbedarf wird für Produktionsbetriebe zu einem weiter an Bedeutung 
gewinnenden Standortfaktor werden, zumindest im dichtbesiedelten mit-
teleuropäischen Bereich. 
D ie Verknappung der Flächen wird sich in Deutschland auch stärker noch 
als bisher auf die Müllwirtschäft auswirken, indem der Deponieraum wei-
ter abnehmen wird. Hemmnisse beim Bau von Müllverbrennungsanlagen 
und die Erschöpfung der vorhandenen Deponief lächen innerhalb der 
kommenden Dekade führen zu weiter steigenden Entsorgungskosten und 
einer Verschärfung der Müllproblematik. Hieraus resultieren starke Im-
pulse zur Verwirklichung des Leitbildes "Wirtschaften in Kreisläufen". 
(Nebenbemerkung: Die Umkehrung der Zersiedlung, die Verdichtung in 
Bal lungsräumen führt zum Wunsch, häufiger von dort zu "flüchten", d.h. 
einer Zunahme der Urlaubs- und Freizeitaktivitäten. Dies erzeugt neuen 
ökologischen Druck durch Tourismus, der in Nutzerkonkurrenz zur son-
stigen Flächennutzung tritt.) 
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1.11 Wechselwirkung der Standortfaktoren 
Mobilität , Siedlungsstruktur, Bodennutzung und klassischer Naturschutz 
stehen in enger Wechselwirkung zueinander und beeinflussen als "weiche" 
Standortfaktoren die zukünftigen Produktionsstrukturen nachhaltiger als 
die sog. "harten" Umweltschutzauflagen heutiger Betriebe. 
2. Negativ-Szenario: Umwel tver träg l i ches Wirtschaften setzt 
sich global nicht durch 
2.1 Die Verschlechterung der Umweltsituation 
Bei jeder Prognose ist es vernünftig, die Konsequenzen abzuschätzen, 
wenn bestimmte Annahmen nicht zutreffen. Krit isch betrachtet könnten 
die bisherigen Annahmen der vorliegenden Untersuchung als zu positiv 
empfunden werden. Daher sei abschließend eine A r t Negativbetrachtung 
angefügt: Wie reagiert die Industrie dann auf derartige Herausforderun-
gen, und wo liegen die Chancen für den Standort Deutschland bei der Be-
reitstellung von Produkten und Dienstleistungen? 
Das bisher aufgezeigte Szenario beruht auf der - begründeten - Annahme 
einer s tärkeren Berücksichtigung der Umweltprobleme, auch im globalen 
Maßstab . Unabhängig von allen Absichtserklärungen der Regierungen 
und der Industrie besteht jedoch ebenso eine berechtigte Annahme, daß 
die angekündigten Maßnahmen , z.B. bezüglich der C02-Minderung, nicht 
entschlossen genug umgesetzt werden bzw. nicht greifen. Hierbei spielen 
auch der Wil le zur Kurskorrektur und der Wunsch nach wirtschaftlicher 
Prosperi tä t sowohl in den Ländern der Dritten Welt als auch in den Indu-
str ieländern eine große Rolle . Die Rio-Folgekonferenz in Berl in im 
Frühjahr 1995 kann diese Skepsis nur unterstützen. 
Geht man davon aus, daß sich die globale Umweltsituation trotz aller E r -
kenntnisse weiter verschlechtert, wird dies zunächst zu wachsenden Span-
nungen zwischen den Opfern und den Verursachern führen, die in einem 
gewaltigen Wanderungsdruck, d.h. auch in einem durchaus machtpoliti-
schen Druck (z.B. auf Europa), resultieren, der bis zu militärischen Kon-
flikten führen kann. Europa ist hier besonders durch seine Südflanke im 
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Mittelmeerraum und durch die angrenzende arabisch-islamische Welt ge-
fährdet. 
Ungeachtet derartiger Entwicklungen, die nicht Gegenstand dieses Beitra-
ges sein können, ist jedoch zu überlegen, inwieweit eine weitere Ver-
schlechterung der Umweltsituation zu neuen Produkten bzw. Märk ten füh-
ren wird. Dieses soll im folgenden an einigen Beispielen aufgezeigt wer-
den. 
2.2 Beispiel: Treibhauseffekt 
Nimmt man an, daß eine merkliche Reduktion der anthropogenen CO2-
Emissionen aus Industrie, Verkehr und Wohnen nicht erzielt wird, kann 
aufgrund verschiedener - wissenschaftlich jedoch nicht abgesicherter -
Szenarien eine Erwärmung der Atmosphäre mit den bekannten und hin-
länglich diskutierten Folgen erwartet werden. 
Hieraus entsteht die Nachfrage nach Produkten bzw. Dienstleistungen wie 
beispielsweise 
Management von Umwelt- und Unwetterkatastrophen (z.B. Damm-
bau, Kanalisation, Vorfluter, Sturmfestigkeit von G e b ä u d e n und A n -
lagen); 
Bewältigung von Wasserknappheit in ariden Zonen (z.B. neue Tech-
nologien der Wasseraufbereitung aus Abwasser und Meerwasser, in-
telligente Trink- und Brauchwasserverteilsysteme); 
Bewältigung der Verringerung der landwirtschaftlichen Nutzflächen 
(z.B. Entwicklung von synthetisch hergestellten Nahrungsmitteln un-
ter Einsatz von Biotechnologie und Gentechnik, Entwicklung rasch 
nachwachsender Rohstoffe zum Anbau in ariden Zonen); 
C02-Rückgewinnungstechnologien (z.B. C02-Abscheidung aus 
Rauchgasen, Speicherung und dauerhafte Entfernung von CO2 aus 
dem C02-Kreislauf, wie sie derzeit in Japan intensiv diskutiert wer-
den); 
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umweltverträgliche Schädlingsbekämpfung (Erwärmung führt zur 
vermehrten Schädlingsbildung auch in Industr ie ländern; hier ist auch 
die Gentechnik gefordert); 
Bewältigung der Folgen des Ozonabbaus (z.B. Entwicklung von U V -
Schutzmaßnahmen) ; 
intelligente Klimaregelungen für Gebäude und Automobile (z.B. po-
lychrome Gläser) . 
2.3 Beispiel: Luftqualität 
Eine lokale Verschlechterung der Luftqualität ist in jedem Fal l in Ländern 
der Dritten Welt und wahrscheinlich in den Schwellenländern zu erwarten. 
Hiervon sind sowohl die menschliche Gesundheit als auch die tierische 
und pflanzliche Produktion (Ertragsminderung!) betroffen. Besondere 
Auswirkungen sind auch bei Werkstoffen und technischen Erzeugnissen 
zu beobachten. Klassische Luftschadstoffe wie SO2, N o x und saure Aero-
sole bilden die sog. Indust r iea tmosphäre , die insbesondere in Verbindung 
mit tropischen und subtropischen Klimabedingungen, ggf. unter zusätzli-
chen Salzaerosolen in Küstensiedlungsgebieten, ein äußerst aggressives 
Medium darstellt. Dessen Wirkungen können heute schon in Ländern wie 
Indien oder China beobachtet werden und stellen Werkstoff- und Produkt-
entwickler vor extreme Herausforderungen. 
Gebäudefassaden verwittern dort ebenso rasch wie Kul turdenkmäler und 
Autolacke. Elektrische und elektronische Komponenten versagen auf-
grund von Zuverlässigkeitsproblemen, und Flugzeuge aus Leichtmetall 
müssen nach sehr kurzer Zeit zur Instandsetzung. 
Gefragt sind daher einerseits Werkstoff- und Produktentwicklungen wie 
verwitterungsstabile Beschichtungssysteme und Legierungen, umweltresi-
stente Elektronik oder gentechnisch s t reßadapt ier te Pflanzen sowie ande-
rerseits Technologien des Immissionsschutzes. D ie Reinraumtechnik für 
das Produzieren und Leben unter hohem Schadstoffeinfluß wird hier einen 
erheblichen Aufschwung nehmen. 
In engem Zusammenhang mit der Luftqualität (aber auch mit anderen 
Umweltbelastungen) steht das Problem der menschlichen Gesundheit. 
Wegen der mit wachsender Gesundheitsvorsorge zunehmenden Lebens-
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erwartung auch in der Dritten Welt ist mit einem weiteren Anstieg der 
Konsumption von Pharmazeutika zu rechnen. D ie Pharmaindustrie gilt 
daher als einer der zukunftsträchtigsten Branchen, die nur von einem Z u -
sammenbruch der jeweiligen Gesundheitssysteme bedroht ist, wie er in 
den Industr ieländern teilweise schon in Ansätzen beobachtet wurde. 
2.4 Beispiel: Bevölkerungswachstum 
Fast alle Umweltprobleme lassen sich auf das enorme Wachstumspoten-
tial der Wel tbevölkerung zurückführen, d.h., eine Verschlechterung der 
globalen Umweltsituation ist in erster Linie ein Problem der wachsenden 
Bevölkerung. In den Entwicklungsländern kommen in den nächsten zehn 
Jahren eine Mill iarde Menschen zusätzlich auf den Arbeitsmarkt. U m 
mehr Menschen Nahrung und Arbeit zu ermöglichen, steigt die Ressour-
ceninanspruchnahme und wachsen die Entsorgungsprobleme, insbesonde-
re im Bereich der Dritten Welt. 
Damit wird das Defizit an Ressourcen s tärker an Bedeutung zunehmen als 
Technologiedefizite (der Fischereistreit ist hierfür ein Signal). 
Eine ausreichende Trinkwasserversorgung wird im globalen Umfang zu 
einem Schlüsselproblem der Welternährungssi tuat ion. 
D i e rasch zunehmende Bevölkerungsdichte in der Dritten Welt wird zu lo-
kalen Hungergebieten, zu vermehrtem Ausbruch von Seuchen und zu ei-
nem großen Einwanderungsdruck in die Industr ie länder führen, letzteres 
evtl. auch hervorgerufen durch Überf lutung von Küstenregionen durch 
den ansteigenden Wasserspiegel der Weltmeere. 
Abhilfe versprechen hier Produkte, die High-tech zum Low-cost-Tarif bie-
ten. Beispiele sind: 
Wasserentsalzungsanlagen, 
pharmazeutische Produkte, 
die umweltverträgliche und hygienisch sichere Verwertung von Ex-
krementen (das sog. High-tech-Trockenklo für die Dritte Welt) , 
einfache photovoltaische Anlagen (zum Betrieb von Brunnen, zur 
Produktion von Nahrungsmitteln, zur Kommunikation), 
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leistungsfähige Verkehrssysteme für Bal lungsräume und Verkehrs-
techniken für dünn besiedelte R ä u m e (z.B. robuste und energieeffizi-
ente Verkehrsmittel,z.B. "Busch-Fahrräder") , 
einfache mechanische Hilfsmittel zur Verbesserung landwirtschaftli-
cher Er t räge (z.B. robuste wartungsarme Landmaschinen), 
synthetische Nahrungsmittel, 
" off-shore" -Technologien. 
Generell sind solche Produkte gefragt, die keine hochentwickelte Infra-
struktur westlicher Prägung voraussetzen. Dabei ist jedoch eine psycholo-
gische Bremse zu beachten: Bewohner der Dritten Welt wollen keine - das 
zeigt die Erfahrung aus mißlungenen Projekten - scheinbar minderwerti-
gen Produkte der Industrieländer. 
2.5 Beispiel: Energieversorgung 
Der wachsende Energiebedarf einer weiterhin zunehmenden Weltbevöl-
kerung, die auf das Wohlstandsniveau der reichen Industr ieländer zielt, 
wird die Energiefrage weiter verschärfen. D ie Begrenztheit fossiler Ener-
gieträger muß zwangsläufig die Diskussion um die Nutzung alternativer, 
d.h. in der Regel regenerativer Energiequellen weiter stimulieren und 
auch die Kerntechnik wieder s tärker ins Spiel bringen, unabhängig davon, 
ob diese in einigen hochindustrialisierten Ländern auf Ablehnung stößt. 
Der "break-even-point" für Alternativenergienutzung (z.B. Sonnen-, 
Wind- und Wasserkraft) kann sich wegen des C02-Auss toßes und der 
knappen fossilen Vorrä te weiter verschieben und derartige Technologien 
schneller wirtschaftlich werden lassen. 
3. Konsequenzen für den Produktionsstandort Deutschland 
3.1 Nachfrage nach Umwelttechnik 
Sowohl aus der angestrebten Verbesserung der globalen Umweltsituation 
als auch aus der Annahme heraus, daß sich diese Verbesserung nicht er-
reichen läßt, resultiert eine Nachfrage nach Umwelttechnik, die bisher 
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schon in Technologieführerschaft von deutschen Unternehmen befriedigt 
wurde. 
W ä h r e n d in Deutschland und anderen hochentwickelten Industr ieländern 
derzeit die Entwicklung weg von der sog. "end-of-pipe "-Technologie hin 
zum produktionsintegrierten Umweltschutz geht, verbleiben noch zahlrei-
che Exportmöglichkei ten für "end-of-pipe"-Technik in die Dritte Welt, da 
dort eine Produktionsumstellung im großen Maßs tab allein wegen der K o -
sten nicht zu erwarten ist. Altanlagen mit hohen Emissionswerten bestim-
men heute die Produktion in den Entwicklungsländern und müssen auf 
dem Weg in eine "clean production" zunächst auf konventionellem Wege, 
also mit "end-of-pipe"-Technik, gereinigt werden. Ähnliches gilt für die 
Abfallwirtschaft, in der aufgrund der zahlreichen Vorarbeiten in Deutsch-
land (z.B. umweltverträgliche Müllverbrennungsanlagen, Recycling-Tech-
nologien, innovative Verwertungstechniken) den einheimischen Unter-
nehmen eine wettbewerbsfähige Kompetenz zukommt. 
Eine offene Frage bleibt jedoch, ob in den Ländern der Dritten Welt der 
Druck durch die Umweltverschmutzung groß genug wird, daß trotz finan-
zieller Schwächen ein Import und Know-how-Transfer möglich wird. 
Diese Frage wird für die kommende Dekade eher skeptisch beantwortet. 
In enger Verknüpfung damit steht auch das Problem des Übergangs vom 
Export zum Aufbau einer Produktion in den angestrebten Ziel ländern. 
Wie man eine Produktion in Ländern der Dritten Welt startet und leitet, 
gewinnt gerade in der Umweltschutztechnik eine große Bedeutung. Hier 
ist spezifisches Know-how über die Lebensverhäl tnisse und die Arbeitsbe-
dingungen erforderlich. Der Mittelstand und die Kleinunternehmen dürf-
ten dabei überfordert sein, da sie es sich aus Kostengründen kaum leisten 
können, intensive Kenntnisse über das Ziel land zu erringen. 
Daraus entstehen Anforderungen an neuartige Dienstleister, die bei-
spielsweise dem Mittelstand Unters tützung beim Aufbau einer Übersee-
Produktion anbieten. 
3.2 Produktnachfrage bei Negativ-Szenario 
D i e angeführten Beispiele des Negativ-Szenarios zeigen, daß sich dennoch 
hieraus Chancen für den Produktionsstandort Deutschland ergeben, die 
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sehr vielfältig sind und zu innovativen Problemlösungen führen. Man 
könnte sogar meinen, daß die aufgezeigten Marktpotentiale so vielver-
sprechend sind, daß sie die Möglichkeiten eines prosperierenden Umwelt-
schutzmarktes übertreffen. Daher sind in jedem Fal l die voraussichtlichen 
politischen Randbedingungen mit ins Kalkül zu ziehen. 
D ie Über legungen des "worst-case"-Szenarios sind jedoch in jedem Fal l 
von großer Bedeutung für die Unternehmen am Standort Deutschland, da 
die aufgezeigten Entwicklungstrends, insbesondere bez. der Technologien 
für die Dritte Welt, auch heute schon eine wichtige Zielsetzung darstellen. 
High-tech- und Low-cost-Produkte, die auf das Bevölkerungswachstum 
abgestimmt werden, sowie Technologien zur Verbesserung landwirtschaft-
licher Er t räge , zur Bewältigung von Wasserknappheit in ariden Zonen 
und zum Management von Umwelt- und Unwetterkatastrophen finden 
selbst bei einer Verbesserung der Umweltsituation ihre Märk te . 
3.3 Dual-use-Produkte und Technologien 
Unter Dual-use-Produkten sollen im vorliegenden Fal l solche Erzeugnisse 
und Produktionstechniken verstanden werden, die sowohl beim Positiv-
ais auch beim Negativ-Szenario Marktchancen haben. Aus strategischen 
Über legungen heraus muß die Entwicklung solcher Technologien hohe 
Priori tät haben. Hierzu gehören z.B. die Emissionsminderungstechnolo-
gien, der passive Immissionsschutz und C02-Minderungsmaßnahmen . 
Auch die Verkehrsinfrastruktur und die damit zusammenhängende Trans-
porttechnik ist eine klassische Dual-use-Anwendung. 
4. Schlußfolgerung: Beeinflussung zukünft iger Unternehmens-
akt iv i täten durch Umweltprobleme 
Wie hier gezeigt wurde, lassen die Umweltprobleme, ob regional oder 
global, ob verschlechternd oder verbessernd, den Unternehmen am Stand-
ort Deutschland keine Wahl: Umweltfragen werden die zukünftigen U n -
ternehmensakt ivi tä ten in entscheidender Weise beeinflussen. 
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Aus den beschriebenen Hauptentwicklungsrichtungen lassen sich - nach 
dem heutigen Stand der gesellschaftlichen Diskussion - die Umweltfragen 
identifizieren, die zukünftige unternehmerische Aktivi täten beeinflussen 
werden: 
Umweltvorsorge ist zu einem pr imären strategischen Management-
faktor in vielen Industriebranchen geworden; 
Umwel tüber legungen werden bei Produktentwicklung und Produkti-
onstechnik zukünftig eine erhebliche Rol le spielen; 
Umwel tmaßnahmen werden durch Gesetz- und Verordnungsgebung, 
Steuern und Abgaben, Bußgelder und Strafen erzwungen; 
der Faktor "Umwelt" kann zu einem erheblichen Wettbewerbsfaktor 
in einem Markt umweltbewußter Käufer werden (z.B. Sicherheit, Ge-
räuscharmut , Schadstoffverringerung und naturnahe Produktqual i tä t ) ; 
"Umwelt" wird zu einem globalen Trend, der zumindest die entwik-
kelten Industr ieblöcke ( U S A , Japan, Europa) und deren Unterneh-
men beeinflußt; 
die "einheitliche europäische Ak te" (Maastricht) hat drei Haupts toß-
richtungen im Umweltschutz identifiziert: (a) Bewahrung und Schutz 
der natürlichen Umwelt und Verbesserung der Umweltqual i tä t , (b) 
Bei t räge zum Schutz der menschlichen Gesundheit und (c) den vor-
sichtigen und vernünftigen Umgang mit natürl ichen Ressourcen 
(" sustainable development"). 
Aus einer Analyse der Umweltprogramme der Europäischen Union und 
nationaler Umweltprogramme sowie basierend auf den hauptsächlichen 
Forschungsschwerpunkten heutiger FuE-Programme wurde die nachfol-
gende tabellarische Übersicht erarbeitet. Sie beschreibt die derzeitigen 
Haupttrends der umweltbewußten industriellen Produktion. 
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Haupttrends einer umwel tbewußten 
industriellen Produktion 
1. Intelligentes Management von Ener-




Mehrfachnutzung von Energie 







Verbesserung der Prozeßführung, 
z.B. bezüglich der Wirkungsgrade 




1.2 Rohstoffe und erneuerbare Ressourcen 
Kreislaufwirtschaft als Leitbild 
Erhöhung der Lebensdauer indu-
strieller Erzeugnisse durch ent-
sprechende Konstruktion, leichte 




Erzeugung eines Produktnutzens 
durch weniger Materialeinsatz 
(z.B. Leasing-Prinzip) 
Verwendung nachwachsender 
Rohstoffe (unter Berücksichtigung 
und Abwägung aller Vor- und 




Synthese von chemischen 
Grundstoffen aus Biomasse 
Produktkonstruktion direkt 
aus pflanzlichen Rohstoffen 
Änderung der Verfahrens-
technik durch Einsatz bio-
technologischer Verfahren 
Sekundärrohstoffwirtschaft 
1.3 CO2~Emissionen und Klimaverände-
rungen 
Stabilisierung und (später) Ver-
minderung der C02-Emissionen, 
z.B. durch 




Abtrennung und Speicherung 
von CO2 aus dem Abgas 









erneuerbare Energien (Wind, 
Wasser, Solar, Geothermie) 
Wirkungsgradverbesserung 
bei fossilen Kraftwerken 
Entkopplung von Wirtschafts-
wachstum und Energieverbrauch 
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2. Vermeidung von Umweltverschmut-
zung 
Gestaltung von Produktion und Pro-
dukten 
2.1 Luftqualität 
Klassische Luftreinhaltung, z.B. 
- so 2 
- Nov 
- c o x 









Natürliche und künstliche 
Mineralfasern 
2.2 Wasserqualität 
Vermeidung der Verschmutzung 
von Süßwasser, Meerwasser und 
Grundwasser 
Wiederherstellung der natürlichen 
Grund- und Oberflächenwasser-
qualität 
Herstellung eines Gleichgewichts 
zwischen Wasservorkommen und 
Wasserverbrauch (Landwirtschaft, 
Industrie, Energie) 













Trennung zwischen normalem Ab-
fall und Sonderabfall (Trenn- und 
Sortierverfahren) 
Entsorgungslogistik 
3.1 Ökobilanzierung und Kreislaufwirt-
schaft 
Entwicklung von Methoden zur 
Ökobilanzierung 
Minimierung der Umweltbeein-
trächtigung durch Produkte und 
Produktionsverfahren in ihrem ge-
samten Lebenszyklus 
Festlegung von Umweltqualitäts-
zielen, die allgemein anerkannt 






Kanzerogene Substanzen; in 
Deutschland z.B. behandelt durch 
das Chemikaliengesetz 
Trend von der "harten" zur 
"sanften" Chemie (Chemiepolitik) 
Verwendungs- und Produktions-
verbote ("Stofflisten") 
3.3 Produktionsintegrierter Umweltschutz 
Ersatz der "end-of-pipe "-Techno-
logien 
Kreislauftechnologie 






dern Zeit, Investitionen und neue Geneh-
migungen, ermöglichen oft keine kurzfri-
stige Problemlösung 
3.4 Mobilität 
4. Ökologische Bewertungsverfahren 
4.1 Ökokennzeichen ("eco-labelling") für 
Produkte 
Problem: die richtigen Bewertungskriterien 
zu finden 
4.2 Öko-Audit für Unternehmen (hier gibt 
es inzwischen eine EU-Verordnung) 
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5. Zusammenfassung 
Umweltprobleme der Zukunft bilden Randbedingungen für die industri-
elle Produktion im 21. Jahrhundert. Aus der Erkenntnis der Endlichkeit 
von Ressourcen und der nur begrenzten Aufnahmefähigkeit der Umwelt 
entwickelte sich seit etwa 20 Jahren ein vornehmlich medialer Ansatz, 
nachsorgend bei vorhandenen Problemen. 
Der Paradigmenwechsel zum Leitbi ld einer nachhaltigen, d.h. dauerhaft 
durchhaltbaren Wirtschaftsform setzt ganzheitliches Denken voraus. Mi t 
weniger Energie- und Rohstoffeinsatz denselben Nutzen zu erzielen, heißt 
der Megatrend der kommenden zwei Dekaden. 
D ie Beeinflussung zukünftiger Unternehmensakt iv i tä ten durch Umwelt-
probleme ist eine unschwer vorhersehbare Entwicklung. Konkrete Stich-
punkte hierzu ergänzen diese Perspektive. 
Der Beitrag betrachtet dabei zwei Szenarios, die als Positiv- bzw. Negativ-
Szenario bezeichnet werden. Im ersten Fal l wird angenommen, daß U m -
weltschutzmaßnahmen mittelfristig zu einer Verbesserung der Umwelt-
qualität führen werden. Dabei wird untersucht, welche Produktchancen 
und Märk te sich entwickeln werden, wenn der Druck auch in den Schwel-
len- und Entwicklungsländern hin zu mehr Umweltschutz zunehmen wird. 
Im Negativ-Szenario geht man davon aus, daß der globale Bevölkerungs-
zuwachs und die Ansprüche an Wohlstand in den Lände rn der Dritten 
Welt die eingeleiteten Umwel tschutzmaßnahmen überkompens ie ren wer-
den und insgesamt eine weitere Verschlechterung der Umweltsituation 
eintrifft. Auch unter diesen Randbedingungen, die an den Beispielen 
Treibhauseffekt, Luftqualität, Bevölkerungswachstum und Energieversor-
gung abgehandelt werden, ergeben sich Konsequenzen für die zukünftige 
Produktentwicklung. 
Insgesamt versprechen jedoch solche Produkte und Prozesse die größten 
Chancen, die sowohl im Positiv- als auch im Negativ-Szenario benötigt 
werden (sog. Dual-use-Produkte). High-tech- und Low-cost-Produkte, die 
auf den Bedarf der Dritten Welt abgestimmt sind, finden selbst bei einer 
Verbesserung der Umweltqual i tä t ihre Märkte . 
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Regelung Beschlußfassung Regelungsschwerpunkte 
Konzeption „Schwerpunkte des 
Grundwasserschutzes" 
8. Dezember 1987 Bestandsaufnahme der Grund-
wassergefährdungen und ge-
plante Maßnahmen zum 
Grundwasserschutz 
10-Punkte-Katalog zum Schutz von 
Nord- und Ostsee 
22Juni 1988 Maßnahmenkatalog zur Begren-
zung der Belastung von Nord-




phor- und Stickstoffeinträge aus 
kommunalen und industriellen 
Anlagen, Gewässerrandstreifen-
programm 
Gesetz über Abgaben für das Einlei-
ten von Abwasser in Gewässer 
(Abwasserabgabengesetz - AbwAG) 
Novellierungen vom 
1.Januar 1989 und 
6. November 1990 
Novelle 1989: Erhöhung der 
Abgaben für Industrie und Ge-
meinden; Novelle 1990: Abga-
besatz ab 1.Januar 1991 50 DM, 
Staffelung des Abgabensatzes 
bis 1999, Integration von Stick-











rungen an das Einleiten von 
Abwässern der Kommunen und 
aus einzelnen Industriebereichen 
Allgemeine Abfallverwaltungsvor-
schrift über Anforderungen zum 
Schutz des Grundwassers bei der 
Lagerung und Ablagerung von Ab-
fällen 
31. Januar 1990 Regelungen zum Schutz des 
Grundwassers im Abfallbereich: 
Anforderungen an Ort und Ver-
fahren von Lagerung und Abla-
gerung klassifizierter Stoffe, 
präventive Maßnahmen nach 
dem Stand der Technik 
Allgemeine Verwaltungsvorschrift 
über die nähere Bestimmung was-
sergefährdender Stoffe und ihre 
Einstufung entsprechend ihrer Ge-
fährlichkeit (VwV wassergefährden-
de Stoffe - VwVwS) 
9.März 1990 Erweiterung des Stoffkatalogs 
wassergefährdender Stoffe und 
Einstufung nach Wassergefähr-
dungsklassen 
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Regelung Beschlußfassung Regelungsschwerpunkte 
Verordnung über Trinkwasser und 
über Wasser für Lebensmittelbetrie--
be (Trinkwasserverordnung 
TrinkwV) 
5. Dezember 1990 Einführung bzw. Verschärfung 
von Grenz- und Richtwerten für 
eine Vielzahl von Parametern 
Zweite allgemeine Verwaltungsvor-
schrift zum Abfallgesetz TA Abfall 
(Gesamtfassung) Teil 1 
12.März 1991 Regelung zu Anforderungen an 
die Lage oberirdischer Deponien 
zum Grundwasser 
Klärschlammverordnung (AbfKlärV) Novellierung vom 
15.April 1992 
Regelung zur Verwertung von 
Klärschlämmen auf landwirt-
schaftlich genutzten Flächen: 
Festlegung von Grenzwerten für 
den Gehalt an Schwermetallen, 
organischen Verbindungen 
(Dioxine, Furane, PCB, AOX) 
Verordnung für Anwendungsverbo-





Erweiterung des gestaffelten 
Systems von Anwendungsvor-








von Schadstoffen durch die An-
rainerstaaten 
Elbschutz-Vertragsgesetz 27.Februar 1991 Einigung auf Sanierungsmaß-
nahmen zum Schutz der Elbe 
zwischen Deutschland, CSFR 
und EG 
Helsinki-Konvention Novellierung vom 
9. April 1992 
Einigung auf weitergehende 
Maßnahmen zum Schutz der 
Ostsee zwischen Deutschland 
und den übrigen Anrainerstaa-
ten; Ausdehnung des Konventi-





19.Mai 1992 Vertrag zur Zusammenarbeit 
beim Schutz aller Grenzgewäs-
ser zwischen Deutschland und 
Polen 
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Regelung Beschlußfassung Regelungsschwerpunkte 
Altölverordnung (AltölV) 29.0ktober 1987 Regelung der Voraussetzungen 
zur Wiederaufbereitung des 
Altöls sowie von Informations-
und Aufklärungspflichten beim 
Verkauf von Ölen 
Verordnung über die grenzüber-
schreitende Verbringung von Abfäl-
len (Abfallverbringungs-Verordnung 
- Abf-VerbrV) 
18.November 1988 Regelung der grenzüberschrei-
tenden Verbringung von Abfäl-
len (Abfallexport) 
Verordnung über die Entsorgung 
gebrauchter halogenierter Lösemittel 
(Lösemittelentsorgungsverordnung -
HKWAbfV) 
23.0ktober 1989 Regelung der Entsorgung ge-
brauchter halogenierter Lösemit-




Verordnung zur Bestimmung von 
Abfällen nach § 2 Abs.2 des Abfall-
gesetzes (Abfallbestimmung-
Verordnung - AbfBestV) 
3.April 1990 Festlegung besonders überwa-
chungsbedürftiger Abfälle durch 
Abfallartenkatalog 
Verordnung zur Bestimmung von 
Reststoffen nach § 2 Abs.3 des Ab-
fallgesetzes (Reststoffbestimmungs-
Verordnung - RestBestV) 
3.April 1990 Festlegung besonders überwa-
chungsbedürftiger Reststoffe 
durch Reststoffartenkatalog 
Verordnung über das Einsammeln 
und Befördern sowie über die 
Überwachung von Abfällen und 
Reststoffen (Abfall- und Rest-
stoffüberwachungs-Verordnung 
AbfRestÜberwV) 
3.April 1990 Regelung der Verbringung be-
sonders überwachungsbedürfti-
ger Abfälle und Reststoffe: Ein-
sammeln, Befördern, Nachweis 
über die Zulässigkeit der vorge-




lagen für Abfälle und ähnliche 
brennbare Stoffe (17. BlmSchV) 
23. November 1990 Grenzwertfestlegungen für Ab-
fallbrennungsanlagen hinsicht-
lich bestimmter Emissionen (v.a. 
Dioxine und Furane) 
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Regelung Beschlußfassung Regelungsschwerpunkte 
Zweite allgemeine Verwaltungsvor-
schrift zum Abfallgesetz TA Abfall 
(Gesamtfassung) Teil 1 
12.März 1991 Festlegung der Anforderungen 
an die Lagerung, Ablagerung, 
Verbrennung und chemisch/ 
physikalische, biologische Be-
handlung von besonders über-
wachungsbedürftigen Stoffen in 
Zwischenlagern, Behandlungsan-
lagen und Deponien; Definition 
des Standes der Technik 
Verordnung über die Vermeidung 
von Verpackungsabfällen (Verpak-
kungsverordnung - Verpack V) 
12Juni 1991 Stufenweise Rücknahme-Ver-
pflichtung bei Herstellern und 
Vertreibern von Transport-, Ver-
kaufs- und Umverpackungen, 
Gewährleistung einer stofflichen 
Verwertung außerhalb der öf-
fentlichen Abfallentsorgung so-
wie Ausweisung bestimmter 
Verpackungen mit einem Pfand 
(Getränke, Waschmittel etc.) 
Klärschlammverordnung (AbfklärV) Novellierung vom 
15.April 1992 
Regelung zur Verwertung von 
Klärschlämmen auf landwirt-
schaftlich genutzten Flächen: 
Festlegung von Grenzwerten für 
den Gehalt an Schwermetallen, 
organischen Verbindungen (PCB, 
Dioxine, Furane, AOX), ver-
schärfte Nachweispflichten für 
die Aufbringung von Klär-
schlamm 
Gesetz für die Vermeidung und Ent-




§ 7 AbfG, § 4 Abs. 1 AbfG in 
Verbindung mit § 4 BlmSchG; 
Veränderung der Zulassungsvor-
aussetzungen u.a. von Abfallver-
brennungsanlagen; dadurch für 
Abfallentsorgungsanlagen nur 
noch eine einfache Genehmi-




schrift zum Abfallgesetz TA Sied-
lungsabfall 
14.Mai 1993 Regelung zur Entlastung der 
Hausmülldeponien von schad-
stoffhaltigen Stoffen bzw. sol-
chen Stoffen, die negative 
Auswirkungen auf die Umwelt 
befürchten lassen; dadurch 
Notwendigkeit der Vorbehand-
lung, d.h. in der Regel Verbren-
nung derartiger Abfälle 
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Regelung Beschlußfassung Regelungsschwerpunkte 
Verordnung über Schwefelgehalt 
von leichtem Heizöl und Dieselkraft-
stoff (3. BlmSchV) 
Novellierung vom 
14.Dezember 1987 
Regelung zur weiteren Vermin-
derung des Schwefelgehalts in 
Heizöl und Diesel 
Gesetz zur Verminderung von Luft-
verunreinigungen durch Bleiverbin-
dungen in Otto-Kraftstoffen für 
Kraftfahrzeugmotoren (Benzinblei-
gesetz - BzBIG) 
Novellierung vom 
18.Dezember 1987 
Verbot des Inverkehrbringens 
von bleihaltigem Normalbenzin 
ab I.Februar 1988 
Störfallverordnung (12. BlmSchV) Novellierungen vom 
19.Mai 1988 und 
28. August 1991 
Anpassung nationalen Rechts an 
EG-Recht; Novellierung 1991: 
Regelung zur Vereinfachung und 
Transparenz des Vollzugs für die 
Behörden, Übernahme der An-
hänge des EG-Störfallrichtlinie in 




schrift zur Störfall-Verordnung 
(1. StörfallVwV) 
26. August 1988; 
Novellierung vom 
20.September 1993 
Novelle: Anpassung an die neue 
Störfallverordnung und Über-







gen an Brennmaterial und tech-
nische Ausstattung von Feue-
rungsanlagen, die in privaten 
Haushalten, Handwerks-, Ge-
werbebetrieben und öffentli-
chen Einrichtungen bestehen 
Gesetz zum Schutz vor schädlichen 
Umwelteinwirkungen durch Luftver-
unreinigungen, Geräusche, Erschüt-





Ergänzung und Erweiterung des 
Prüfungs- und Überwachungssy-
stems von Industrieanlagen; 
Aufnahme der Schutzgüter Bo-
den, Wasser, Atmosphäre und 
Kulturgüter in das Gesetz; Aus-
dehnung der Verantwortung 
von Anlagenbetreibern auch 
nach Stillegung einer Anlage; 
neue Anforderungen an Luft-
reinhaltepläne; Erweiterung des 
Abwärmenutzungsgebots für 
Betreiber genehmigungspflichti-
ger Anlagen; Ermächtigung zu 
gebietsbezogenen 
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Regelung Beschlußfassung Regelungsschwerpunkte 
Verkehrsbeschränkungen oder 
-verboten durch die Straßenver-
kehrsbehörden in Abstimmung 
mit den Immissionsschutzbehör-
den (§ 40 Abs.2) 
Verordnung über Verbrennungsan-
lagen für Abfälle und ähnliche 
brennbare Stoffe (17. BlmSchV) 
23.November 1990 Grenzwertfestlegungen für Ab-
fallverbrennungsanlagen hin-
sichtlich bestimmter Emissionen 
(v.a. Dioxine und Furane) 
Verordnung zur Emissionsbegren-
zung von leichtflüchtigen Halogen-
kohlenwasserstoffen (2. BlmSchV) 
Novellierung 
10.Dezember 1990 
Herausnahme von FCKW aus 
der Liste der bisher zugelassenen 
Stoffe; Festlegung eines fortge-
schrittenen Stands der Technik 
für neue Chemiereinigungs- und 
Textilausrüstungsanlagen, Rege-
lung zur Emissionsbegrenzung 
von Per 
Verordnung über genehmigungsbe-
dürftige Anlagen (4. BlmSchV) 
Novellierung vom 
28.August 1991 
Erweiterung der Liste der ge-
nehmigungsbedürftigen Anla-
gen durch Anpassung des na-





Regelung zur Verbesserung der 
Angaben über Emissionen als 
Grundlage für Luftreinhalteplä-
ne, Ausdehnung der Verpflich-
tung zur Abgabe einer Emissi-
onserklärung auf alle genehmi-
gungsbedürftigen Anlagen 
Verordnung über Chlor- und Brom-
verbindungen als Kraftstoffzusatz 
(19. BlmSchV) 
17Januar1992 Festlegung eines Verbots des 
Zusatzes von Scavengern in 
Benzin 
Verordnung zur Begrenzung der 
Kohlenwasserstoffemissionen beim 
Umfüllen und Lagern von Otto-
Kraftstoffen (20. BlmSchV) 
7.0ktober 1992 Regelung zur Verminderung von 
Kohlenwasserstoffemissionen, 
welche von Anlagen im Bereich 
der Versorgung des Verkehrs mit 
Otto-Kraftstoffen freigesetzt 
werden; Festlegungen für das 
Umfüllen und Lagern der Kraft-
stoffe sowie für die Eigenkon-
trolle und Überwachung der 
Anlagen 
Verordnung zur Begrenzung der 
Kohlenwasserstoffemissionen bei 
der Betankung von Kraftfahrzeugen 
(21. BlmSchV) 
7.0ktober 1992 Ähnlich wie 20. BlmSchV; Aus-
richtung jedoch spezifisch auf 
Tankstellen 
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Regelung Beschlußfassung Regelungsschwerpunkte 
Verordnung für Immissionswerte 
nach § 48 a BlmSchG (22. BlmSchV) 
20Januar1993 Umsetzung der Grenzwerte der 
EG-Richtlinien 80/779/EWG 
(Grenzwerte und Leitwerte der 
Luftqualität für Schwefeldioxid 
und Schwebstaub), 82/884/EWG 
(Grenzwert für Blei in der Luft), 
85/203/EWG (Luftqualitätsnorm-
en für Stickstoffdioxid) 
Verordnung über genehmigungsbe-
dürftige Anlagen (4.BlmSchV) 
Novellierung vom 
24.März 1993 
Reduzierung der Anzahl ge-
nehmigungspflichtiger Anlagen 
und Erleichterungen bei den 
Genehmigungserfordernissen 
Verordnung über das Genehmi-
gungsverfahren (9. BlmSchV) 
Novellierung vom 
20.April 1993 
Regelung zur Beschleunigung 
der Genehmigungsverfahren 
durch stärkere Berücksichtigung 
von Sachverständigen und Fri-
stenverkürzungen 
Verordnung über Immissionsschutz-
und Störfallbeauftragte (5.BlmSchV) 
30. Juli 1993 Zusammenfassung der 5. 
BlmSchV und 6. BlmSchV; neue 
Anforderungen an Sachkunde 
und Fortbildung der Beauftrag-
ten 
Tabelle 3 
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Wichtige rechtliche Regelungen im Bereich von Gefahrstoffen und 
gesundheitlichen Risiken 
Regelung Beschlußfassung Regelungsschwerpunkte 
Verordnung zum Verbot von poly-
chlorierten Biphenylen, polychlorier-
ten Terphenylen und zur Beschrän-






Verbot der Herstellung, des In-
verkehrbringens und der Ver-
wendung von PCB, PCT und VC; 
Ausnahmeregelungen 
Verordnung über Höchstmengen an 
bestimmten Lösungsmitteln in Le-
bensmitteln (Lösungsmittel-Höchst-
mengenverordnung - LHmV) 
25,-Juli 1989 Grenzwertfestlegungen für 
Perchlorethylen, Trichlorethylen 
und Chloroform in Lebensmit-
teln 
Verordnung über Höchstmengen an 
Pflanzenschutz- und Schädlingsbe-
kämpfungsmitteln, Düngemitteln 
und sonstigen Mitteln in oder auf 
Lebensmitteln und Tabakerzeugnis-
sen (Rückstands-Höchstmengen-
verordnungen - RHmV) 
16.0ktober 1989; 
zuletzt geändert am 
I.September 1992 
Grenzwertfestlegungen für 








Verbot der Herstellung, des In-
verkehrbringens und der Ver-
wendung von PCP 





zuletzt geändert am 
5.Juni 1991 
Einfügung eines Vorsorgeprin-
zips, Verbesserung der Verpak-
kungs- und Kennzeichnungsvor-
schriften (Negativkennzeich-
nung, Einführung des Sicher-
heitsdatenblattes), Erweiterung 
der Mitteilungspflichten der Her-
steller und Importeure, Senkung 
der Eingriffsschwellen für Be-
schränkungen und Verbote 
Verordnung für die Gefährlichkeits-
merkmale von Stoffen und Zuberei-
tungen nach dem Chemikalienge-
setz (Gefährlichkeitsmerkmalever-





Anpassung an das EG-Recht auf 
der Grundlage des ChemG hin-
sichtlich der Bestimmung der 
Gefährlichkeitsmerkmale 
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Regelung Beschlußfassung Regelungsschwerpunkte 
Verordnung über Prüfnachweise 
und sonstige Anmelde- und Mit-




17Juli 1990 Anpassung an das EG-Recht 
über Inhalt und Form der An-
melde- und Mitteilungsunterla-
gen sowie Art und Umfang der 
vorzulegenden Prüfnachweise 
auf der Grundlage des ChemG 
Verordnung über Mitteilungspflich-
ten nach § 16 e des Chemikalienge-
setzes zur Vorbeugung und Infor-
mation bei Vergiftungen 
(Giftinformationsverordnung 
ChemGiftlnfoV) 
17 Juli 1990; zuletzt 
geändert am 
26.0ktober 1993 
Vorschrift über die Mitteilungs-
pflichten für die Informations-
und Behandlungszentren für 




22.November 1990 Umsetzung des Europäischen 
Verzeichnisses aller auf dem 
Markt vorhandenen chemischen 
Stoffe (EINECS) 
Erste Verordnung zum Schutz des 
Verbrauchers von bestimmten ali-
phatischen Chlorkohlenwasserstof-






Verbot des Inverkehrbringens 
und der Verwendung von ali-
phatischen CKW 
Verordnung zum Verbot von be-
stimmten die Ozonschicht abbauen-
den Halogenkohlenwasserstoffen 
(FC KW-Halon-Verbots-Verordnung) 
6.Mai 1991 Verbot von FCKW und Halonen 
in Druckgaspackungen, Kälte-, 
Reinigungs- und Lösemitten, 
Schaumstoffe etc., Kennzei-
chungspflichten 
Verordnung zur Beschränkung des 
Herstellens, des Inverkehrbringens 
und der Verwendung von Teerölen 






Verbot von Holzschutzmitteln, 
die Teeröle oder Bestandteile 
von Teerölen enthalten; Aus-
nahmeregelungen 
Verordnung über gefährliche Stoffe 






Regelung des Inverkehrbringens 
gefährlicher Stoffe und Zuberei-
tungen, des Umgangs mit Ge-
fahrstoffen sowie von Ord-
nungswidrigkeiten und Straftat-
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Regelung Beschlußfassung Regelungsschwerpunkte 
Gesetz über das Inverkehrbringen 
von und den freien Warenverkehr 
mit Bauprodukten zur Umsetzung 
der Richtlinie 89/106/EWG des Rates 
vom 2I.Dezember 1988 zur Anglei-
chung der Rechts- und Verwal-
tungsvorschriften der Mitgliedstaa-
ten über Bauprodukte 
(Bauproduktengesetz - BauPG) 
10.August 1992 Anforderungen an Bauprodukte 
u.a. hinsichtlich der Gesundheit 
und des Umweltschutzes in An-
passung an EG-Recht 
Verordnung über Verbote und Be-
schränkungen des Inverkehrbringens 
gefährlicher Stoffe, Zubereitungen 
und Erzeugnisse nach dem Chemi-
kaliengesetz (Chemikalien-Verbots-
verordnung - ChemVerbotsV) 
H.Oktober 1993 Zusammenfassung der chemika-
lienrechtlichen Verbote und Be-




nung) des Inverkehrbringens in 
einem einheitlichen Regelwerk; 
Ergänzung durch Verbote für 
asbesthaltige Produkte, cadmi-
umhaltige Kunststoffe und für 
die PC B-Ersatzstoffe DBBT und 
Ugilec; Neuordnung des Gift-
rechts 
Verordnung zum Schutz vor gefähr-
lichen Stoffen (Gefahrstoffverord-
nung - GefStoffV) 
26.0ktober 1993 Zusammenfassung der Verbote 
und Beschränkungen bei der 
Herstellung und Verwendung 
sowie des Kennzeichnungsrechts 
in einem einheitlichen Regel-
werk; Verschärfung der Verbote 
für Asbest; Verpflichtung des 
Arbeitgebers zur Substitution 
von Arbeitsstoffen mit höheren 
durch solche mit geringerem 
Risiko; Aufhebung der Gefahr-
stoffverordnung vom 25.Sep-
tember 1991 und der Gefähr-
lichkeitsmerkmaleverordnung 
Tabelle 4 
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Burkart Lutz 
Der zukünftige Arbeitsmarkt für Industriearbeit -
Entwicklungstendenzen und Handlungsbedarf 
1. D ie Ausgangslage: Die traditionelle enge Verbindung 
von industrieller Facharbeit und technischem Personal 
2. Perspektiven der Bedarfsentwicklung: Weniger, aber 
hochqualifizierte Beschäftigte 
3. Tendenzen der Angebotsentwicklung: Das Ende der her-
kömmlichen Rekrutierungsquellen industrieller Arbeits-
kräfte 
4. Abschl ießende Überlegungen: Wenig Chancen für spon-
tane, marktgesteuerte Lösungen 
Vorbemerkung 
Im Gegensatz zu anderen Produktionsfaktoren ist die strategische Bedeu-
tung des Faktors Arbeitskraft und der gesellschaftlichen Formen und Vor-
aussetzungen der Rekrutierung und Ausbildung von Arbeitskräften mit 
spezifischen Kompetenzen und Befähigungen für die industrielle Ent-
wicklung einer Volkswirtschaft keineswegs unbestritten. Sie wurde viel-
mehr lange Zeit hindurch weithin vernachlässigt. Dies läßt sich vor allem 
aus drei Tatbes tänden erklären: 
(1) Arbeitsmarktlagen haben sich bisher strukturell, also jenseits kurzfri-
stiger zyklischer Schwankungen, nur sehr langfristig veränder t ; auf der 
Angebotsseite vor allem in der Abfolge von Generationen, auf der Nach-
frageseite gemäß den großen Rhythmen des technisch-ökonomischen 
Wandels. 
(2) In den großen Industrienationen hat sich seit vielen Jahrzehnten eine 
sehr stabile Übere ins t immung in der Struktur der angebotenen und der 
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nachgefragten Qualifikationen der Arbeitskräfte herausgebildet, die als 
weitgehend naturgegeben erschien; die hierzu notwendigen historischen 
Leistungen blieben ganz unbeachtet. 
(3) Qualitative Ungleichgewichte, wenn sie überhaupt in nennenswertem 
Umfang auftraten, wurden deshalb als bloße Folgen technischen Fort-
schritts interpretiert, die durch einfache - nachholende oder antizipierende 
- Anpassungsqualifizierung zu bewältigen waren. 
Diese Sichtweise beherrschte gleichermaßen die wissenschaftliche Diskus-
sion wie die industrielle Praxis. 
Erst seit den 70er Jahren bahnt sich in den einschlägigen Wissenschafts-
disziplinen eine Ar t Paradigmenwechsel in der Bewertung der strategi-
schen Bedeutung der Arbeitskräftestruktur einer Volkswirtschaft an. 
In synchroner, vergleichender Perspektive wird zunehmend - wenngleich 
teilweise immer noch sehr zögerlich - akzeptiert, daß zentrale Einflußfak-
toren dieser Struktur, z .B. die deutsche Industriefacharbeiterausbildung, 
nicht aus einfachen Reaktionen auf einen jeweils aktuellen und spezifi-
schen Bedarf der industriellen Beschäftiger entstanden sind, sondern 
komplexe institutionelle Vorleistungen und über Generationen verfestigte 
Verhaltensmuster voraussetzen. U n d erst wenn man dies akzeptiert, wird 
überhaupt der Blick dafür frei, daß im Falle Deutschlands der Stamm der 
Facharbeiter, der Meister und der aus der Facharbeiterschaft hervorge-
gangenen Techniker eine strategische Ressource begründet , die der deut-
schen Industrie während langer Zeit einen hohen komparativen Vortei l im 
internationalen Wettbewerb sicherte. Desgleichen beginnt sich erst seit 
den 80er Jahren die Erkenntnis durchzusetzen, daß die wachsende Stärke 
der ostasiatischen Industriestandorte aufs engste mit den besonderen so-
zialen Traditionen und Strukturen dieser Kulturen und ihrem Nieder-
schlag in Personalstrukturen, Arbeits- und Führungsorganisat ion und B i l -
dungsprozessen zusammenhängt . 
Kaum diskutiert wurde und wird jedoch bis heute - in diachroner Perspek-
tive - die Frage, welche zeitliche Stabilität das "Modell Deutschland" be-
sitzt. Allenfalls wird vermutet, daß neue technisch-ökonomische Entwick-
lungen und die prognostizierte Ablösung der bisherigen Industrie- durch 
eine Informationsgesellschaft die bisherigen Vorteile des deutschen M o -
dells in faktische Nachteile umschlagen lassen könnten; Zweifel richten 
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sich also nur auf seine fortdauernde Wettbewerbsfähigkeit , nicht aber 
seine zukünftige Funktionstüchtigkeit - wenn immer es auch in Zukunft 
gebraucht würde. Zunehmend unübersehbare Anzeichen für Entwicklun-
gen, die - ohne weitreichende Innovationen in der staatlichen Bildungs-
und Arbeitsmarktpolitik wie in der Personalwirtschaft der Unternehmen -
mit hoher Wahrscheinlichkeit den Zerfall der Arbeitskräftetypen (vor al-
lem: die Industriefacharbeiter und das aus der Facharbeiterschaft stam-
mende technische Personal) bewirken werden, auf denen das Model l und 
der bisherige industrielle Erfolg Deutschlands beruhen, werden immer 
noch kaum zur Kenntnis genommen. 
Doch hat selbst dieser - unvollständige - Lernprozeß der Wissenschaft in 
Strategie und Praxis industrieller Unternehmen noch kaum einen Nieder-
schlag gefunden. Zwar wird auch von Industriellen bei gegebenem Anlaß 
sehr gerne der besondere Wert der Facharbeiterausbildung für die Quali-
tät des Standorts Deutschland betont; doch fehlt es den Unternehmen 
nach wie vor an Instrumenten, mit denen sie der Rol le von Arbeitskräfte-
und Qualifikationsstrukturen als strategischer Ressource Rechnung tragen 
und langfristige Veränderungstendenzen rechtzeitig und realistisch ein-
schätzen könnten. Personalwirtschaft ist noch immer fast überall eine 
nachgeordnete Funktion mit der Aufgabe, strategische Entscheidungen, 
die aufgrund von technischen Effizienzkriterien oder finanzieller Kalküle 
getroffen wurden, möglichst friktionsfrei in funktionierende Personal-
strukturen umzusetzen. 
So werden Entwicklungen von essentieller Bedeutung für den Arbeits-
markt, obwohl sie auch in Deutschland seit mindestens zwei Jahrzehnten 
wirksam und in anderen Industrienationen seit langem zu beobachten 
sind, in der deutschen Industrie bis heute kaum wahrgenommen, weil sie 
sehr langfristig angelegt sind und erst mit sehr großer Verzögerung in der 
industriellen Praxis sicht- und spürbar werden können. Genau hierin liegt 
jedoch ihre Bedrohlichkeit, da sie wegen der sehr langen, mehrere Jahr-
zehnte umgreifenden Regelstrecken in dem Augenblick bereits hochgra-
dig irreversibel geworden sind, in dem sie massiv in die Personalwirtschaft 
vieler Industrieunternehmen einwirken. 
Diese Ausgangslage legt ein Vorgehen in vier Schritten nahe: 
In einem ersten Schritt ist, um den Bl ick für die zukünftigen Risiken zu 
schärfen, ein knapper historischer Rückblick auf Entstehung und Funktio-
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nieren der Verhältnisse und Strukturen notwendig, die man vielfach als 
das "deutsche Model l " industrieller Ausbildung und Qualifikationsstruk-
turen bezeichnet. Hierbei ist jeweils auch sehr knapp auf die bisherige 
Entwicklung in anderen Industr ieländern zu verweisen, um zu verdeutli-
chen, was allgemeineren Tendenzen und was jeweils besonderen nationa-
len Traditionen oder Leistungen entspricht. 
In einem zweiten Schritt sind die wichtigsten heute absehbaren Entwick-
lungstendenzen des Bedarfs an Arbeitskräften für industrielle Arbeit zu 
bilanzieren, wobei vor allem nach der A r t der benöt igten Leistungen, 
Kompetenzen und Qualifikationen zu fragen ist. 
In einem dritten Schritt sind dem sich dabei abzeichnenden B i l d der zu-
künftigen Nachfrage die schon heute wirksamen Tendenzen der Ange-
botsentwicklung zu konfrontieren; auch hier sollen die qualitativen Aspek-
te im Vordergrund stehen, ist also nicht nur nach der Zahl der verfügbaren 
Arbeitskräfte mit bestimmten formalen Qualifikationen, sondern auch zu 
fragen, welche Motivation, Lernfähigkeit u.a. zu erwarten ist. 
Abschl ießend ist in einem vierten Schritt zu prüfen, welche Chancen dafür 
bestehen, daß manifest gewordene Ungleichgewichte in den Strukturen 
von Angebot und Nachfrage rechtzeitig durch Anpassungsreaktionen der 
Anbieter und Nachfrager überwunden werden. 
Soweit sinnvoll, ist - vor allem bei Schritt drei - jeweils auch zu fragen, 
welcher Handlungsbedarf schon heute benannt werden kann. 
1. Die Ausgangslage: Die traditionelle enge Verbindung von 
industrieller Facharbeit und technischem Personal 
1.1 Der Gegensatz von "Volk" und gebildeten Ständen als Grundlage 
der Entstehung industrieller Arbeitskräftestrukturen 
Die Entstehung der modernen Industrie vollzog sich in einem gesell-
schaftlichen Umfeld, das grundlegend durch den Gegensatz zwischen der 
großen Masse der Bevölkerung, dem aus Bauern, Landarbeitern, Hand-
werkern und anderen Tagelöhnern gebildeten "Volk" auf der einen Seite 
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und den - städtisch-bürgerlichen oder adeligen - "gehobenen" Ständen auf 
der anderen Seite, bestimmt war. 
Dieser Gegensatz von V o l k und gehobenen Ständen war nicht nur die 
Grundlage der Ungleichheiten in Besitz, Einkommen und Lebenslagen 
und der sozialen Beziehungen von Macht und Gehorsam, Über - und U n -
terordnung. Sie definierten auch den Heranwachsenden den vorgegebenen 
Typ von Arbeit und Erwerbstät igkeit : Für die Angehör igen des Volkes 
war "körperliche" Arbei t nahezu unausweichliches Schicksal, während die 
sogenannte "geistige" Arbeit ganz überwiegend den Angehör igen der 
städtischen Mittelklasse (dem quantitativ zunehmend wichtigsten Tei l der 
gehobenen Stände) vorbehalten blieb. Entsprechend war - im wesentli-
chen bis zur Mitte unseres Jahrhunderts - auch das Bildungssystem säu-
berlich geteilt in eine "Volksschule", die lediglich die notwendigen zivil i-
satorischen Grundkenntnisse vermittelte, und in eine "höhere" Schule, die 
auf den Zugang zu gehobenen Berufspositionen und auf den Erwerb des 
hier benötigten besonderen Wissens vorbereitete. 
A u f dem Arbeitsmarkt waren damit zwei Grundtypen von Arbeitskräften 
verfügbar, deren optimale Nutzung eine zentrale Aufgabe der Personal-
wirtschaft in den entstehenden industriellen Großbe t r i eben war: 
Arbeitskräfte des einen Typus stammten aus dem Volk . Sie waren von frü-
her Jugend an selbstverständlich an ein karges Leben und an körperliche 
Arbeit unter oft schweren äußeren Bedingungen gewohnt. Was sie konn-
ten, hatten sie in der praktischen Arbeit , durch Nachmachen oder durch 
eigenes Tun und die Verarbeitung ihrer eigenen Erfahrungen gelernt. Sie 
stellten die Masse der Belegschaften als "manuell" tätige "Arbeiter", von 
denen zwar viele zumindest anfänglich unersetzliche handwerkliche Fer-
tigkeiten besaßen, deren "Faulheit" man jedoch grundsätzlich mißtrauen 
und die man infolgedessen unter strenger Aufsicht halten mußte . Deshalb 
wurden sie auch nur nach der effektiv geleisteten Arbei t , im Stundenlohn 
und wenn möglich im Gedinge oder A k k o r d , bezahlt. 
Arbeitskräfte des anderen Typus waren in der Industrie lange Zeit hin-
durch nur in kleinen Quanten beschäftigt. Sie stammten aus "besseren" 
- bürgerlichen oder kleinbürgerlichen - Familien, hatten eine weiterfüh-
rende Schule besucht und dort Kulturtechniken gelernt und Kenntnisse er-
worben, die den Angehörigen des Volkes gänzlich oder nur unter extre-
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men Mühen zugänglich waren. Ihnen waren die "geistigen" Tätigkeiten im 
B ü r o vorbehalten; sie verdienten wegen ihrer Herkunft und Bildung auch 
größeres Vertrauen, so daß ihnen die Unternehmer zumindest Teile ihrer 
Funktionen über t ragen konnten. 
Diese Strukturen galten im 19. Jahrhundert mit gewissen Varianten in al-
len Industrienationen. Deutlich verschieden war und ist jedoch, was die 
jeweils nationale Industrie aus dieser Ausgangslage machte und welche 
Entwicklungen hierdurch im 20. Jahrhundert in Gang gesetzt wurden. 
12 Das deutsche System der industriellen Berufsausbildung 
D i e deutsche Industrie hat es - in Fortführung einer ungebrochenen Tradi-
tion handwerklicher Berufsausbildung und gestützt auf die Experimente 
und Erfahrungen einiger Pionierunternehmen im ausgehenden 19. Jahr-
hundert - in den ersten Jahrzehnten des 20. Jahrhunderts vorzüglich ver-
standen, die skizzierte strukturelle Arbeitsmarktlage, die zunächst allen 
Industrienationen gemeinsam war, für sich zu nutzen. 
Dies geschah in zweifacher Weise: 
(1) M i t der berufspraktischen Ausbildung von Industriefacharbeitern (vor 
allem in den Metall- , später auch in den Elektroberufen) schuf sie sich ein 
sehr effizientes Instrument, mit dessen Hilfe es möglich war, 
besonders aktive, leistungsfähige, intelligente und entsprechend quali-
fizierbare Jugendliche aus dem V o l k für Industriearbeit zu gewinnen 
und sie zum Erwerb einer hochwertigen praktisch-technischen Quali-
fikation zu veranlassen. 1 
D i e Diskussionen der vergangenen Jahrzehnte über die Zukunft von 
Facharbeit und Facharbeiterausbildung konzentrierten sich auf curriculare 
1 Die hierdurch geschaffene privilegierte Stellung der Industriefacharbeiter-
Ausbildung im Rahmen der beruflichen Chancen, die "Kindern des Volkes" 
offenstanden, läßt sich durch viele Indikatoren belegen. Es genügt, auf die 
Auswahlquoten von 1:20 bzw. 1:30 zu verweisen, mit denen noch in den 50er 
Jahren große Unternehmen bei der Selektion der Lehrstellenbewerber selbst-
verständlich rechneten (was auch bei verbreiteten Mehrfachbewerbungen 
noch sehr hoch ist). 
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und didaktische Fragen, so daß diese Selektions- und Steuerungsfunktion 
der industriellen Lehrlingsausbildung weithin in Vergessenheit geraten ist. 
Doch sind die Mechanismen, dank derer die deutsche Industrie während 
langer Zeit große Teile der leistungsstärksten Nachwuchskräfte aus dem 
V o l k für industrielle Facharbeit gewinnen konnte, für das Verständnis der 
Stärke des dualen Systems industrieller Berufsausbildung und der auf ihm 
aufbauenden typisch deutschen Qualifikations- und Industriestrukturen 
vermutlich weit wichtiger als seine formalen Merkmale. 
(2) Aufbauend auf der Facharbeiterlehre entwickelte die deutsche Indu-
strie ein zunehmend differenziertes und sehr leistungsfähiges System der 
Aus- und Weiterbildung von technischem Personal - Meister, technische 
Angestellte, Techniker und (Fachschul- bzw. Fachhochschul-)Ingenieure 
- für Arbeitskräfte , die bereits eine Ausbildung und praktische Erfahrun-
gen als Facharbeiter besaßen. D ie damit gesicherte enge Verbindung von 
industrieller Praxis und technischer Ausbildung hat auch die Ingenieuraus-
bildung an den technischen Hochschulen jahrzehntelang stark beeinflußt, 
ja in vieler Hinsicht sogar geprägt. 
Diese enge Verbindung der Rekrutierung und Qualifizierung von Fachar-
beitern und von technischem Personal, die ein konstitutives Merkmal des 
deutschen Modells ist, verdient eine etwas detailliertere Darstellung. 
1.3 Facharbeit und Facharbeiter als Basis der Rekrutierung und Aus-
bildung von technischem Personal 
Bis heute besteht in Deutschland, ebenso wie in anderen benachbarten 
Ländern , der größte Tei l der industriellen Führungskräfte und des Perso-
nals in den technischen Diensten (von Konstruktion, Detailkonstruktion 
und Arbeitsvorbereitung über Quali tätssicherung bis zur Fertigungssteue-
rung, dem technischen Verkauf und dem Kundendienst) aus Arbeitskräf-
ten, die zu Beginn ihres Berufsweges eine praktische Ausbildung als Fach-
arbeiter durchlaufen und erst nach Bewährung im Betrieb und/oder nach 
erfolgreichem Besuch von entsprechenden Kursen und Schulen im enge-
ren Sinne technische Aufgaben übe rnommen hatten. 
Besonders bemerkenswert ist, daß diese Struktur in Deutschland nach 
dem Zweiten Weltkrieg und auf dem Hintergrund einer sehr starken Z u -
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nahme des Bedarfs und des Bestandes an technischem Personal 2 zuneh-
mend an Stabilität und Gewicht gewonnen hat - nicht zuletzt dank des 
massiven Ausbaus der Technikerschulen und der ehemaligen "höheren 
technischen Lehranstalten". In den meisten anderen Industrieländern 
wurden hingegen zur gleichen Zeit die aufgestiegenen (Fach-)Arbeiter, 
die bis dahin gleichfalls den überwiegenden Tei l des technischen Personals 
stellten, immer mehr durch Absolventen weiterführender technischer 
Schulen ohne berufspraktische Erfahrungen verdrängt oder ersetzt. 
Die Rekrutierung des größten Teils des technischen Personals aus der 
Facharbeiterschaft hatte sehr große Vorteile für die Personalwirtschaft 
der Unternehmen wie für die Entwicklung der industriellen Produkt- und 
Verfahrenstechnik: 
(1) Personalwirtschaftlich sicherte diese Praxis der Industrie während lan-
ger Jahrzehnte einen zugleich privilegierten und (wegen der Möglichkeit 
langer und sorgfältiger Beobachtung und Erprobung vor der endgültigen 
Auswahl) sehr zielgenauen Zugriff auf die intelligentesten, leistungsstärk-
sten und ehrgeizigsten Nachwuchskräfte aus dem V o l k (wie dies anderswo 
beispielsweise der Armee oder dem Öffentlichen Dienst gelungen war). 
Gleichzeitig trug die - vor allem in der Nachkriegszeit zeitweise sehr hohe 
- Chance, nach einer mehr oder minder langen Tätigkei t als Facharbeiter 
durch innerbetriebliche Beförderung und/oder dank des (oftmals berufs-
begleitenden) Besuches entsprechender Schulen zum technischen Ange-
stellten aufzusteigen, wesentlich zur Attraktivi tät einer Ausbildung und 
beginnenden Berufstätigkeit als Industriefacharbeiter bei. A u f diese Wei -
se stellte die effiziente Nutzung des Facharbeiterstamms als Rekrutie-
rungsbasis für große Teile des technischen Personals in sehr effizienter 
Weise auch die Qual i tä t des Facharbeiternachwuchses sicher. 
Zumindest bis in die 70er Jahre hinein gab es in der deutschen Industrie 
einen sehr effizienten selbstverstärkenden Mechanismus: 
2 In der gewerblichen Wirtschaft der Bundesrepublik Deutschland stieg die 
Zahl der Techniker und Ingenieure zwischen 1950 und 1970 (jeweils: Berufs-
zählung) von rund 160.000 auf gut 570.000; zu berücksichtigen ist allerdings 
der um Berlin und Saarland vergrößerte Gebietsstand. 
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D a ß eine Facharbeiterlehre nicht (wie schon seit längerem in anderen In-
dustr ieländern, wo das technische Personal zunehmend direkt aus dem 
Bildungssystem rekrutiert wird) eine Sackgasse darstellte, sondern gute 
bis sehr gute Aufstiegsperspektiven eröffnete, e rhöhte die relative Attrak-
tivität dieses Bildungs- und Berufsweges in Konkurrenz zu alternativen 
Wegen und Karrieren; dies machte es wiederum möglich, bei der Heran-
bildung von technischem Personal vorrangig und ohne besondere Rück-
sichten auf die schulische Vorbildung auf Arbei tskräfte zu setzen, die 
zunächst einmal eine Lehre als Facharbeiter durchlaufen hatten. 
(2) Eng hiermit verbunden ist die Bedeutung dieser Strukturen für die 
Entwicklung industrieller Produkt- und Produktionstechnik. 
Z u m einen sichert die Tatsache, daß das - qualifizierte - Werkstattperso-
nal, die große Mehrzahl der Führungskräfte und das Personal in den tech-
nischen Diensten und Büros durch gemeinsame berufliche Erfahrungen 
und eine gemeinsame "Berufskultur" verbunden sind, breiten, alltäglichen 
und wechselseitigen Fluß von Informationen und Erfahrungen zwischen 
Werkstatt und Büro . Es steht außer Zweifel , daß dies bis heute von sehr 
hohem Wert für das Flexibilitäts- und Innovationspotential großer Teile 
der deutschen Industrie ist. 
Z u m anderen war nicht zuletzt hierin die hohe Praxisnähe der Ingenieur-
wissenschaften und der Ingenieurausbildung an den technischen Hoch-
schulen begründet : Während in den meisten anderen Industrienationen 
die Ingenieurausbildung durch rapide fortschreitende Verwissenschaftli-
chung immer s tärker den Kontakt mit der industriellen Praxis verloren hat 
und Prestige wie Attraktivi tät der technischen Fachrichtungen immer 
mehr durch den Grad ihrer Abstraktheit und Mathematisierung determi-
niert werden, haben sich im deutschsprachigen Raum die traditionell enge 
Beziehung zur industriellen Praxis und die starke Stellung der besonders 
praxisorientierten Fachrichtungen, insbesondere Maschinenbau und Ferti-
gungstechnik, zumindest bis in die 70er Jahre dieses Jahrhunderts weitge-
hend erhalten. 
Welche Bedeutung dies für Umfang und Qual i tä t der Forschungs- und 
Entwicklungsleistungen hat, die von den Hochschulen für die Industrie be-
reitgestellt werden, liegt auf der Hand. 
Lutz/Hartmann (1996): Produzieren im 21. Jahrhundert. 
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67838 
1.4 Die Bildungsferne von Industriearbeit als Schwachstelle der her-
kömmlichen Strukturen 
D i e Instrumente und Mechanismen, mit denen die deutsche Industrie bis-
her ihren Bedarf an qualifizierten und hochqualifizierten Arbeitskräften 
aus den Angehör igen des Volkes - deren herkunftsbedingten besonderen 
Fähigkei ten, Qualifikationen und Motivationen sehr effizient nutzend - zu 
decken in der Lage war, konnten allerdings nur unter einer Voraussetzung 
funktionieren, die seit zwei bis drei Jahrzehnten immer weniger gesichert 
ist: 
Diese Voraussetzung ist der Fortbestand der zu Beginn der industriellen 
Entwicklung sehr großen Distanz zwischen der Industrie (und dem gesam-
ten restlichen produzierenden Gewerbe) und dem von Gymnasium und 
Universi tä t beherrschten System höhere r Bildung. 
W i e groß diese Distanz ist, die nichts damit zu tun hat, wieviel Intelligenz 
in der Industrie benötigt wird, läßt sich statistisch recht eindeutig belegen. 
Noch in der Mitte der 70er Jahre, nachdem die unter Abschnitt 3 zu skiz-
zierenden Tendenzen der Bildungsexpansion auch in Deutschland (mit ei-
niger Verspätung) längst eingesetzt hatten, bestand eine hohe negative 
Korrelation zwischen dem jeweils höchsten Bildungsabschluß und einer 
Erwerbstät igkei t in einem der produzierenden ("sekundären") Wirt-
schaftszweige. 
D i e Wahrscheinlichkeit einer Beschäftigung im produzierenden Gewerbe 
betrug Mitte der 70er Jahre (Mikrozensus 1976): 
50 % bei allen Männern und Frauen, die nur die Volksschule besucht 
haben; 
31 % bei den Absolventen von Real - und vergleichbaren Schulen; 
21 % bei den Gymnasialabsolventen ohne späteres Studium; 
14 % bei den Absolventen wissenschaftlicher Hochschulen. 
Der Besuch von Gymnasium und Hochschule bereitete (und bereitet bis 
heute) vor allem auf eine Tätigkeit im Öffentlichen Dienst oder in öffent-
lich geregelten ("professionalisierten") Dienstleistungen, insbesondere im 
Rechts- und Gesundheitswesen, vor. Im produzierenden Gewerbe waren 
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hingegen Hochschulabgänger allenfalls in Führungsposi t ionen bzw. in sehr 
produktionsfernen Tätigkeitsfeldern wie Entwicklung und Verkauf anzu-
treffen. 
D ie Bildungsferne von Arbeit in der Industrie war lange Zeit hindurch ein 
ausgesprochener strategischer Vortei l des deutschen Modells von Ausbi l -
dung und Einsatz qualifizierter und hochqualifizierter industrieller A r -
beitskräfte. Sie macht dieses Model l jedoch, ganz unabhängig von der Be-
darfsentwicklung, außerordentl ich verletzlich für eine Tendenz, die in al-
len entwickelten Industrienationen nach dem Zweiten Weltkrieg einsetzte 
und in den letzten Jahrzehnten auch in Deutschland wirksam wird: der un-
aufhaltsam steigende Zustrom der Nachwuchsjahrgänge zu weiterführen-
der, gymnasialer und universitärer Bildung. Hierauf ist unter Abschnitt 3 
näher einzugehen. 
2. Perspektiven der Bedarfsentwicklung: Weniger, aber hoch-
qualifizierte Beschäft igte 
A l l e bekannten Verfahren zur Abschätzung des zukünftigen Bedarfs an 
Arbeitskräften und Arbeitsleistungen sind Status-quo-Prognosen, die im 
wesentlichen nur in der Vergangenheit bereits beobachtbare Trends fort-
schreiben. Dieses Vorgehen ist, ganz unabhängig von den seit Jahrzehnten 
an ihm formulierten Kritikpunkten, sicherlich nicht zulässig, wenn man 
gleichzeitig über Notwendigkeit und Stoßrichtung einer grundlegenden 
strategischen Neuorientierung der deutschen Industrie diskutiert. 
In dem begrenzten Rahmen dieser Ausarbeitung bleibt angesichts dessen 
nichts anderes zu tun, als mit Hilfe einiger notwendig zugespitzter - mehr 
oder minder "heroischer" - Thesen 
zu versuchen, aus einer Vielzahl von (nicht im einzelnen referierten 
und diskutierten) Tatsachen und Über legungen zur Entwicklung von 
Strategie und Organisation industrieller Unternehmen und von indu-
strieller Technik 3 einige markante Züge eines plausiblen Bildes von 
Arbeit in der zukünftigen Industrie Deutschlands herauszuarbeiten; 
3 Einige dieser Tatsachen und Überlegungen sind in anderen Beiträgen dieses 
Bandes detaillierter ausgeführt. 
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zu fragen, welche besonders gravierenden Veränderungen der heuti-
gen Strukturen und Verhältnisse dies bedeuten würde . 
M i t diesen Einschränkungen seien nunmehr sechs Thesen zur Bedarfsent-
wicklung formuliert. Ihnen liegt die - nicht mehr im einzelnen begründete 
- Prämisse zugrunde, daß Deutschland auch in Zukunft ein Hochlohnland 
mit hohem Wohlfahrtsniveau sein wird und daß die deutsche Industrie den 
hierzu notwendigen Beitrag im internationalen Waren- und Leistungsaus-
tausch (nur) erwirtschaften kann, wenn und insoweit es ihr gelingt, die 
Technologie- und Innovationsführerschaft in wichtigen Segmenten indu-
strieller Produktion zu bewahren bzw. immer wieder neu zu gewinnen. 
These 1: 
Abnehmender Bedarf an Arbeitskräften zur Erzeugung eines gleichblei-
benden oder weiterhin leicht wachsenden Gütervolumens 
Die Entwicklung des quantitativen Arbeitskräftebedarfs der deutschen In-
dustrie hängt vor allem von zwei Faktoren ab: der Produktivitätsentwick-
lung und der Entwicklung von Absatz und Wertschöpfung; hinzu kommen 
zumindest zeitweise Veränderungen der (wöchentl ichen bzw. jährlichen) 
Arbeitszeit. 
A l s Resultante der Entwicklung von Produktivi tät und Absatz und in 
Übere ins t immung mit der schon vor Jahrzehnten von Col in Clark und 
Jean Fourastié formulierten Theorie sektoralen Strukturwandels und fort-
schreitender Tertiarisierung ist die Beschäftigung in der deutschen Indu-
strie (ebenso wie in der Industrie aller entwickelten Nationen) seit Jahr-
zehnten rückläufig. Nichts spricht dafür, daß sich diese Tendenz in abseh-
barer Zukunft umkehren sollte: 
(1) Die deutsche Industrie befindet sich gegenwärt ig in einer Phase erheb-
licher Produktivitätssteigerung, deren Ende nicht absehbar ist. E i n Gutteil 
der in den letzten Jahren eingeleiteten M a ß n a h m e n und Programme ist 
erst kürzlich - wenn überhaupt schon - in die Ertragsphase eingetreten. 
U n d vieles spricht dafür, daß es (siehe hierzu auch These 2) nach wie vor 
in sehr vielen Unternehmen noch große, bisher kaum erschlossene Pro-
duktivitätsreserven gibt. 
Eine langandauernde Verlangsamung des Produktivi tätswachstums mit 
entsprechend positiven Beschäftigungseffekten erscheint hochgradig un-
wahrscheinlich. 
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(2) Seit längerer Zeit wird der Anstieg der industriellen Arbeitsprodukti-
vität in Deutschland allenfalls teilweise durch wachsende Absatzmöglichkeiten kompensiert; schon über die letzten drei Konjunkturzyklen hinweg 
nimmt demgemäß das Arbeitsvolumen in der Industrie insgesamt deutlich 
ab. 
Es gibt keinen plausiblen Grund für die Annahme, daß sich diese Ten-
denz, trotz eher beschleunigten als verlangsamten Produktivitätswachs-
tums, in absehbarer Zeit umkehren sollte. Im Gegenteil werden die Gren-
zen, die einer weiteren Zunahme von Volumen und Wert der in Deutsch-
land erstellten industriellen Gü te r und Leistungen gezogen sind, immer 
deutlicher sichtbar; sie reichen von Umweltbelastungen über Kostenbela-
stungen bis zu den Negativwirkungen übermäßiger Exportüberschüsse . 
Kann diese Tendenz durch Arbeitszei tverkürzungen nennenswert verän-
dert werden? 
Zwar bewirkten seit den 60er Jahren erhebliche Verkürzungen der wö-
chentlichen und jährl ichen Arbeitszeit, daß der absinkende Bedarf an in-
dustriellem Arbeitsvolumen nicht voll auf die Beschäftigung durchschlug. 
Doch scheint es nicht realistisch anzunehmen, daß der zu erwartende 
Rückgang im nachgefragten industriellen Arbeitsvolumen auch in Zukunft 
voll durch Arbei tszei tverkürzungen kompensiert werden könnte . 
Zusammenfassend: 
In den kommenden Jahrzehnten werden auch bei sehr positiver Entwick-
lung der deutschen Industrie tendenziell immer weniger Menschen in ihr Be-
schäftigung finden. 
These 2: 
Die Schwerpunkte der Personalreduzierung werden eher im Büro als in 
der Werkstatt, eher bei den Angestellten als bei den Arbeitern liegen 
Seit dem Beginn industrieller Rationalisierung um die Jahrhundertwende 
konzentrierten sich die Bemühungen zur Steigerung der Arbeitsprodukti-
vität auf die sogenannte "direkt produktive" Arbeit , worunter in aller Re-
gel gewerbliche Produktionsarbeit verstanden wurde. Parallel zu den teil-
weise außerordent l ichen Produktivitätseffekten, die auf diese Weise er-
zielt wurden, war ein kontinuierlicher Anstieg der absoluten Zahl und des 
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Anteils der sogenannten "indirekt produktiven" Arbei tskräfte , also der 
Beschäftigten in den technischen und kaufmännischen Büros und Dien-
sten, zu verzeichnen. W ä h r e n d noch nach dem Zweiten Weltkrieg in man-
chen - durchaus großindustriellen - Branchen die Regel galt, daß der A n -
gestelltenanteil in einem gut geführten Unternehmen nicht über 10 -12 % 
steigen dürfte, stellen die kaufmännischen und technischen Büros und 
Dienststellen seit längerer Zeit in sehr vielen Unternehmen weit mehr als 
die Hälfte der Gesamtbelegschaft; ihr Ante i l an den gesamten Arbeitsko-
sten liegt als Folge der höheren Qualifikation meist noch höher . 
Diese kontinuierliche Verlagerung der industriellen Beschäftigung von 
der unmittelbaren Produktion zu den technischen oder kaufmännischen 
Büros und Diensten war das Ergebnis von zwei Faktoren: 
Der eine Faktor besteht in den unmittelbaren Wirkungen der stark 
differentiellen Produktivitätssteigerungen bei gleichbleibender Funk-
tionsverteilung auf direkt und indirekt Beschäftigte, die auch durch 
Rationalisierung und Mechanisierung (insbesondere: Informatisie-
rung) in den technisch-kaufmännischen Büros kaum abgeschwächt 
wurden. 
Der andere Faktor besteht in einer fortschreitenden Funktionsverla-
gerung aus den Tätigkeitsfeldern der direkt Beschäftigten und ihrer 
Konzentration auf spezialisierte Dienststellen im indirekten Bereich. 
D i e meisten aktuellen Prinzipien und Stoßrichtungen industrieller Ratio-
nalisierung und Reorganisation erstreben Produktivitätseffekte vorrangig 
durch Neutralisierung oder Umkehr der Wirkungen dieser beiden Fakto-
ren. D ie Schaffung kleinerer, selbstverantwortlicher operativer Einheiten 
gemäß den Konzepten der "Fabrik in der Fabrik", der "modularen" oder 
"fraktalen" Organisation bedeutet ja, daß 
zahlreiche Funktionen, die in der Vergangenheit auf spezialisierte 
"Struktur"-Dienste konzentriert wurden, wieder in die Werkstatt bzw. 
vergleichbare Organisationseinheiten zurückverlagert werden und 
große Teile der indirekten Bereiche unter unmittelbaren Rationalisie-
rungsdruck geraten. 
Beides wird dazu führen, daß die Beschäftigungseffekte von Produktivi-
tätssteigerungen vorrangig in den technischen und kaufmännischen 
Diensten und nicht mehr im direkt produktiven Bereich auftreten werden. 
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Zusammenfassend: 
Das gemäß der These 1 zu erwartende Absinken des industriellen Beschäfti-
gungsvolumens wird also weit mehr ab bisher, vermutlich sogar in erster 
Linie, die Arbeitsplätze von technischen und kaufmännischen Angestellten 
treffen, aber den Bedarf an Produktionsarbeitern deutlich weniger reduzie-
ren. 
These 3: 
Der Bedarf an einfachen, wenig qualifizierten Leistungen wird weiterhin 
abnehmen, allerdings bei Fortdauer erheblicher Belastungen an vielen 
Arbeitsplätzen 
Zwei komplementä re Tendenzen, deren Fortdauer auch in Zukunft hoch-
gradig wahrscheinlich ist, bewirken schon seit geraumer Zeit , daß der A n -
teil gering qualifizierter Beschäftigung in der deutschen Industrie ständig 
abnimmt. 4 Es genügt, diese beiden Tendenzen sehr knapp zu benennen: 
D i e eine Tendenz besteht in der Auslagerung von einfachen Produktionen 
in Volkswirtschaften mit niedrigen Lohnkosten. Sie gewinnt vor allem seit 
zwei bis drei Jahrzehnten rasch wachsende Bedeutung für den Struktur-
wandel der Industrie in Hochlohnländern. Neue Trends in der Unterneh-
mens- und Produktionsorganisation, die stark von japanischen Modellen 
beeinflußt sind und sich mit Schlagworten wie "out-sourcing" und "redu-
zierte Fertigungstiefe" bezeichnen lassen, zielen zum Tei l direkt darauf ab, 
den Bereich von Teilen und Produktionsstufen stark auszuweiten, die oh-
ne Risiken in Billiglohnländer ausgelagert werden können. Komplementä r 
hierzu lernen auch die Industrien vieler Bill iglohnländer zunehmend, sich 
mit Einfachproduktionen in Liefernetzwerke zu integrieren, die von U n -
ternehmen in den Hochlohnländern aufgebaut und beherrscht werden. 
D i e andere Tendenz besteht in der fortschreitenden Mechanisierung und 
Automatisierung einfacher, sich ständig wiederholender Verrichtungen. Sie 
ist seit langem zu beobachten. Nichts spricht für die Annahme, daß sie 
4 Dieser Effekt ist vermutlich noch wesentlich stärker, als aus den Statistiken 
ablesbar, da viele (vor allem ausländische und weibliche) Arbeitskräfte, die 
ursprünglich als Unqualifizierte eingestellt und allenfalls kurzfristig angelernt 
wurden, inzwischen eine erhebliche Qualifikation erworben haben, die frei-
lich weitgehend betriebsspezifisch und deshalb kaum anerkannt und transfe-
rierbar ist. 
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- zumindest bei den in Deutschland verbleibenden Produktionen und an-
gesichts eines sicherlich immer noch nicht völlig ausgeschöpften techni-
schen Potentials - in absehbarer Zeit an Virulenz und Wirkung verlieren 
sollte. 
D i e Tendenz fortschreitender Mechanisierung und Automatisierung ein-
facher Verrichtungen und Abläufe besagt allerdings keineswegs, daß bei 
den verbleibenden Industriearbeitsplätzen die bisher vor allem mit gering 
qualifizierter Arbeit verbundenen Belastungen physischer und psychischer 
A r t verschwinden würden, die sich aus der Arbeitsumwelt, aus den Zeit-
strukturen der Produktion und ähnlichem ergeben. Vielmehr ist in erheb-
lichen Teilen der deutschen Industrie mit einem schwer zu überwindenden 
Widerspruch zwischen steigenden Anforderungen an Kompetenz, Ver-
antwortung und Engagement der verbleibenden Arbeitskräfte einerseits 
und dem Fortbestand vieler Belastungen andererseits zu rechnen, die tra-
ditionell mit Industriearbeit verbunden waren. 
Dieser Widerspruch wird sich auch durch aufwendige Maßnahmen der 
Gestaltung von Arbeitsplätzen und Arbeitsumwelt allenfalls mildern, je-
doch keinesfalls völlig beseitigen lassen, zumal ja gleichzeitig auch das A n -
spruchsniveau der Arbeitskräfte weiter steigen wird. 
Zusammenfassend: 
Das fortschreitende Verschwinden gering qualifizierter Tätigkeiten, die von 
beliebig austauschbaren Arbeitskräften mit ausreichender Produktivität 
übernommen werden können, ist zumindest in der deutschen Industrie als 
irreversibel zu betrachten. Eben deshalb werden jedoch die mit industrieller 
Produktionsarbeit nach wie vor verbundenen Belastungen zunehmende 
Probleme aufwerfen. 
These 4: 
Der Bedarf an technischem Wissen wird an tendenziell allen Arbeitsplät-
zen zunehmen 
D a ß die Industrie insgesamt einen hohen und vermutlich weiter wachsen-
den Bedarf an technisch-wissenschaftlichem Wissen haben wird, wird 
kaum bestritten. Weniger evident ist hingegen die Notwendigkeit einer 
sehr breiten Verteilung dieses Wissens auf die Beschäftigten. 
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In den meisten Industrieunternehmen ist es heute üblich, Wissensbestän-
de, die neu benötigt und in der Belegschaft nicht vorhanden sind, durch 
Einstellung von entsprechend ausgebildeten Spezialisten zu beschaffen. So 
hat sich auch in mittleren und kleineren technologieintensiven Unterneh-
men, vor allem in Entwicklung und Konstruktion, die Heterogeni tä t der 
Qualifikationen - nach Disziplinen, nach A r t des Bildungsabschlusses und 
nach bisheriger beruflicher Erfahrung - seit ein bis zwei Jahrzehnten konti-
nuierlich erhöht . 
Diese Tendenz zu wachsender Heterogeni tä t spezialisierter Kompetenzen 
steht allerdings in offenem Gegensatz zu Anforderungen, die sich aus den 
neuen Prinzipien industrieller Organisation ergeben: 
Kleine, schlagkräftige, eigenverantwortlich und flexibel agierende Organi-
sationseinheiten in Produktion, Service und technischen Diensten setzen 
bei allen Beschäftigten ein recht hohes Mindes tmaß an fachlicher Gemein-
samkeit, an gleichmäßig verteiltem Wissen, auf das jeder sofort zurück-
greifen kann, an Gemeinsamkeiten der Sprache und zumindest an Ähn-
lichkeiten der Erfahrungen voraus. 
Hieraus ergibt sich ein weitgehend neuartiger Bedarf an Qualifikations-
profilen. Im Zentrum muß die Fähigkeit stehen, auf der Basis eines brei-
ten gemeinsamen Sockels an Wissen und Können neues, möglicherweise 
sehr disparates Wissen so aufzunehmen und zu verarbeiten, daß es rasch in 
der alltäglichen Arbeit nutzbar gemacht werden kann. Diese Fähigkeit ist 
weder bei den zunehmend theoretisch ausgerichteten, meist hochspeziali-
sierten Abgängern wissenschaftlicher Hochschulen noch bei den bisher 
vor allem praktisch orientierten Facharbeitern und Technikern selbstver-
ständlich zu erwarten. 
Sicherlich wird ein Tei l der Wissenslücken und Fähigkeitsdefizite im Lau-
fe der Zeit durch Weiterbildung und Zusammenarbeit in der betrieblichen 
Praxis zu überwinden sein. Doch darf man nicht übersehen, daß "schlan-
ke" Organisationen weit empfindlicher gegen Qualifikationsmängel neu 
eingestellter Arbeitskräfte sind als die herkömmlichen bürokratisch-hier-
archischen Strukturen, die weit mehr Raum für schrittweise Qualifizierung 
gemäß den Regeln interner Arbei t smärkte lassen. 
D ie bildungspolitischen Konsequenzen liegen auf der Hand: 
Da Nachwuchskräfte in Zukunft immer weniger Chancen haben werden, ihr 
Profil Zug um Zug mit dem Auftreten der neuen Anforderungen auszu-
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bauen, erscheint es zwingend notwendig, möglichst bald schon in der 
Erstausbildung zumindest ein breites Wissensfundament zu legen, das dann 
Schritt für Schritt erweitert oder vertieft werden kann. 
Es ist sehr fraglich, ob das bei der Neuordnung der Metallberufe angestrebte 
Niveau hierfür bereits ausreicht; sehr vieles spricht dafür, daß mittelfristig 
ein ganz neues Qualifikationsprofil anvisiert werden mußy das sich am ehe-
sten als eine Kombination von Facharbeiter und (Fachhochschul-) Ingenieur 
beschreiben ließe. 
These 5: 
Die Bedeutung von "Erfahrungswissen" wird deutlich zunehmen 
In der sozial- und arbeitswissenschaftlichen Qualifikations- und Technik-
forschung wird mit wachsendem Nachdruck darauf aufmerksam gemacht, 
daß formalisiertes technisches Wissen nur dann in der industriellen Praxis 
einsetzbar ist, wenn es sich mit ganz anders strukturierten Wissensbestän-
den kombiniert. Für diese Wissensbestände wird nicht selten der Begriff 
des "Erfahrungswissens" benutzt (Böhle , Rose 1992). 
M i t diesem Begriff werden die Grundlagen einer Fähigkeit bezeichnet, die 
traditionell selbstverständlicher Bestandteil der Facharbeiterqualifikation 
war, deren Bedeutung aber erst in neuester Zeit - vor allem im Zusam-
menhang mit der zunehmenden informationstechnischen Mediatisierung 
der Mensch-Maschine-Beziehung - deutlich zutage tritt. Diese Fähigkeit 
besteht darin, aus meist disparaten und nicht selten uneindeutigen Infor-
mationen und Signalen, die mit Hilfe verschiedener Sinne aufgenommen 
werden, unverzüglich (und unter Nutzung früherer Erfahrungen) ein mög-
lichst umfassendes Situationsbild zu konstruieren, das entweder sofortige 
Interventionen ermöglicht oder schnell anhand quasi experimenteller E i n -
griffe in den technischen Prozeß vervollständigt bzw. korrigiert werden 
kann. 
D ie Fähigkeit zu "erfahrungsgeleitetem" Arbeitshandeln wird mit fort-
schreitender Automatisierung zumindest an komplizierteren Anlagen im-
mer mehr zum wesentlichen Komplement von modellhaft konstruierter 
Steuerungstechnik. Sie rückt demzufolge - als entscheidender Faktor ho-
her Anlagenverfügbarkeit und verläßlich hoher Produktqual i tä t - immer 
mehr ins Zentrum der in der industriellen Produktion noch benötigten 
Qualifikationen. Dies gilt nicht nur für das Produktions- und Instandhal-
Lutz/Hartmann (1996): Produzieren im 21. Jahrhundert. 
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67838 
tungspersonal im engeren Sinne, sondern ebenso für die Mehrheit des 
technischen Personals. 
"Erfahrungswissen" in diesem Sinne setzt zweifellos erhebliches techni-
sches Wissen voraus, kann jedoch nicht gelehrt, sondern nur in der Praxis, 
durch eigene Tätigkeit und eigenes Erleben, ausgebildet werden. Diese 
qualifizierende Funktion praktischen Handelns und praktischer Erfahrung 
wird jedoch in dem Maße , in dem der Bedarf an Erfahrungswissen in der 
industriellen Produktion steigt, durch die zunehmende Distanz, ja A b -
schirmung bzw. Abschottung des Arbeitenden vom technischen Prozeß 
immer mehr gefährdet. Ausreichendes Erfahrungswissen kann offenkun-
dig immer weniger wie bisher, in der alltäglichen Arbeit , aufgebaut, erwei-
tert und aktualisiert werden. 
Eine der Stärken der traditionellen industriellen Facharbeiterausbildung 
bestand vermutlich genau darin, bei den Lehrlingen (ausreichende Intelli-
genz und Lernbereitschaft vorausgesetzt) auf scheinbar selbstverständli-
che Weise die Fähigkeit zum Erwerb von Erfahrungswissen anzulegen und 
im Ausbildungsfortschritt zu verfestigen. 5 Vieles spricht dafür, daß diese 
Stärke derzeit - nahezu unbemerkt - verloren geht, ohne daß irgendwo an-
ders - z .B. in der betrieblichen Weiterbildung oder in der Ingenieurausbil-
dung - ein Ersatz berei ts tünde. 
Auch hieraus lassen sich erste - vor allem bildungspolitische und perso-
nalwirtschaftliche - Konsequenzen ableiten: 
Unter den grundlegend veränderten außer- und innerbetrieblichen Verhält-
nissen, die sich heute bereits abzeichnen und für die Zukunft zu erwarten 
sind, wird die gesicherte Verfügbarkeit ausreichenden Erfahrungswissens 
bei einem großen Teil des technisch-gewerblichen Personals weitreichende 
Innovationen in der Struktur und Praxis der Ausbildung, in der Personal-
wirtschaft der Unternehmen und vermutlich sogar in der Auslegung der in-
dustriellen Produktionstechnik voraussetzen. Hierfür gibt es jedoch bisher 
kaum brauchbare Konzepte. 
5 Durchaus im gleichen Sinne sind auch die meist an das Studium anschließen-
den Praxisphasen bei traditionsreichen akademischen Berufsausbildungen 
- z.B. das Referendariat bei Lehrern und Juristen - zu werten, in denen gleich-
falls der Grundstein für den Erwerb und den Ausbau von Erfahrungswissen 
gelegt wird. 
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These 6: 
Wachsende Anforderungen an Mobilitätsfähigkeit und " Arbeitsmarktgän-
gigkeit" der Qualifikationen 
Die Bedeutung dieser These ist etwas ausführlicher zu begründen. 
Überbl ickt man die heutige Situation und die bisherigen Entwicklungen in 
der Industrie der entwickelten Nationen, so zeigt sich, daß es neben der 
Nutzung von Fachkräften mit einer allgemein anerkannten, gewisserma-
ßen "arbeitsmarktgängigen" Qualifikation - vergleichbar dem deutschen 
Facharbeiter oder Techniker - auch andere Wege zur Deckung des be-
trieblichen Bedarfs an Qualifikationen und technischem Wissen gibt. 
Weitaus am verbreitesten sind zwei Vorgehensweisen: 
(1) Die eine Vorgehensweise besteht in der schrittweisen unternehmensin-
ternen Qualifizierung von Arbeitskräften, die zunächst ohne besondere 
berufliche Kompetenzen (z.B. nach dem Abschluß einer allgemeinbilden-
den oder berufsvorbereitenden Schule) eingestellt werden und sich dann 
langsam - in der Stahlindustrie, die dieses Verfahren jahrzehntelang prak-
tizierte, sprach man von der "Ochsentour" - und über mehrere, nachein-
ander durchlaufene Stationen für schwierigere Aufgaben qualifizieren. In 
der Wissenschaft hat sich hierfür der - allerdings nicht ganz unproblemati-
sche - Begriff des "internen Arbeitsmarktes" eingebürgert . 
(2) Die andere Vorgehensweise besteht darin, möglichst große Teile des 
im Unternehmen produzierten und benötigten technischen Wissens von 
den Personen, die an seiner Erzeugung mitgewirkt haben und/oder mit 
ihm umgehen müssen, abzulösen und in Organisationen (d.h. in Regeln, 
Routinen, Vorschriften, Handbüchern , Software u.a.) zu fixieren, so daß 
beliebige - autorisierte - Arbeitskräfte bei Bedarf Zugriff zu ihm haben, 
sofern sie die Zugriffsregeln beherrschen. M a n kann diese Vorgehens-
weise mit einem Schlagwort als "organisatorische Inkorporation" techni-
schen Wissens (im Gegensatz zu "personaler Inkorporation" in entspre-
chend qualifizierten Fachkräften und Experten) bezeichnen. 
Beide Vorgehensweisen, die nicht selten kombiniert werden, sichern dem 
jeweiligen Unternehmen weitgehende Unabhängigkei t von der spezifi-
schen Leistungsfähigkeit des nationalen Ausbildungssystems und von der 
Lage auf dem für sie relevanten Arbeitsmarkt. In vielen Industr ieländern 
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konnten die Unternehmen den Niedergang der traditionellen Berufsaus-
bildung im Gefolge der Expansion weiterführender Bildung (siehe hierzu 
Abschnitt 3) durch vermehrte Nutzung beider Vorgehensweisen problem-
los abfangen. 6 Auch deutsche Unternehmen haben sich ihrer in recht gro-
ßem Umfang bedient - und zwar zumeist in einer Form, bei der sie auch 
die Vorzüge des weiter oben unter Abschnitt 1 beschriebenen deutschen 
Modells nutzen konnten. 
Diese Stärke von interner Qualifizierung und organisatorischer Inkorpo-
ration technischen Wissens gilt jedoch nur, wenn und solange die gesamt-
wirtschaftlichen Konstellationen langfristig stabile Verhäl tnisse in großen 
Unternehmen begünstigen - wie dies beispielsweise in den U S A seit den 
20er Jahren und in den Westeuropa in den ersten Nachkriegsjahrzehnten 
der Fal l war. Wenn das so ist, kann der Großtei l der notwendigen Verän-
derungen in den gesamtwirtschaftlichen und einzelwirtschaftlichen Be-
schäftigungsstrukturen im Generationswechsel (oder durch Zuwanderun-
gen), also ohne nennenswerte Mobilität , auf dem externen Arbeitsmarkt 
erfolgen. 
Schon jetzt sind jedoch mächtige Entwicklungen zu beobachten, die diese 
Vorgehensweisen zunehmend unwirksam machen, ja vielleicht sogar zur 
Falle - für die einzelnen Unternehmen und/oder die ganze Volkswirtschaft 
- werden lassen: 
D ie Sicherung des Industriestandortes Deutschland setzt, wie Flassbeck in 
seinem Beitrag in diesem Band, S. 47 ff., überzeugend nachweist, einen er-
heblichen und mehr oder minder kontinuierlichen Wandel der Produkti-
ons- und Beschäftigungsstrukturen voraus. Dies kann nicht ohne massive 
Reallokation von Arbeitskräften geschehen: von schrumpfenden Pro-
duktlinien zu solchen mit wachsender Nachfrage oder von Prozessen mit 
besonders schneller zu solchen mit langsamerer Produktivitätssteigerung. 
Zugleich bedeutet die Tendenz zu Dezentralisierung und zur Schaffung 
kleinerer, selbstverantwortlicher Unternehmenseinheiten, mit denen U n -
ternehmen auf den von schnellem Strukturwandel ausgehenden Druck zu 
reagieren versuchen, daß sich die Spielräume für eine interne Realloka-
tion der Beschäftigten nachhaltig reduzieren. 
6 Vergleichbares gilt auch für die Situation in den U S A , nachdem die Zuwande-
rung von qualifizierten Arbeitskräften aus West- und Mitteleuropa zu Ende 
gegangen war. 
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Weit s tärker als bisher werden deshalb auch die meisten großen und tech-
nologieintensiven Industrieunternehmen darauf angewiesen sein, daß aus-
reichende Mobili tätsgelegenheiten von Fachkräften am externen Arbeits-
markt bestehen - wie dies z .B. schon immer im Handwerk oder bei den 
wichtigsten akademischen Berufen galt. 
E i n leistungsfähiger Arbeitsmarkt für Fach- und wohl auch Führungs-
kräfte wird in Zukunft für die Industrie in zweifacher Weise wichtig: 
(a) Z u m einen ist eine - vom Strukturwandel erzwungene oder unterneh-
mensstrategisch sinnvolle - Schließung, Verkleinerung oder Verlagerung 
von Produktions- bzw. Leistungsstandorten um so leichter möglich und mit 
um so geringeren Kosten verbunden, je größer die Chance dafür ist, daß 
die freigesetzten Fachkräfte von sich aus anderswo eine gleichwertige Be-
schäftigung finden. Demgegenüber ist bei ausgeprägten Strukturen inter-
ner Arbe i t smärk te der Verlust des Arbeitsplatzes auch mit dem weitge-
henden Verlust von Status, Qualifikation und beruflichem Wert verbun-
den - was den oftmals heftigen Widerstand der Betroffenen ausreichend 
erklärt . 
(b) Z u m anderen ist es für dezentrale Unternehmerstrukturen mit kleinen, 
sehr flexiblen operativen Einheiten und flachen Hierarchien fast immer 
von hoher und in bestimmten Situationen von vitaler Bedeutung, auf dem 
externen Arbeitsmarkt Fachkräfte anwerben zu können, die keiner länge-
ren Einarbeitung bedürfen, sondern sich sofort in die bestehenden oder 
eben im Aufbau befindlichen Strukturen integrieren k ö n n e n . 7 
Beide Formen der Nutzung des externen Arbeitsmarktes setzen jedoch 
zwingend hohe "Arbeitsmarktgängigkeit" der wichtigsten industriellen 
Qualifikationen (Facharbeiter, Techniker, kaufmännische Angestellte, In-
genieure oder anderes) voraus. Konkret bedeutet dies, daß die am A r -
beitsmarkt nachgefragten bzw. sich anbietenden Fachkräfte 
in ihrer Ausbildung und ihrer bisherigen beruflichen Praxis Qualifika-
tionsprofile erworben haben, die ausreichende Einsatz- und L e i -
stungsfähigkeit in wechselnden betrieblichen Strukturen und Aufga-
benfeldern sicherstellen und 
7 Gute Gründe sprechen dafür, daß der Erfolg der Silicon-Valley-Unternehmen 
vor allem auf der Möglichkeit beruht, Nachwuchskräfte aus den benachbarten 
Hochschulen problemlos und unverzüglich produktiv einzusetzen. 
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dies mit Hilfe klar definierter und in ihrem Wert bekannter oder 
nachprüfbarer Zertifikate (Hochschulzeugnis, Facharbeiterbrief u.a.) 
zuverlässig nachweisen können. 
Diese Voraussetzungen können nicht von einzelnen Unternehmen allein 
realisiert werden, besonders dann nicht, wenn aktuell die Notwendigkeit 
auftritt, sich - mit Entlassungen oder Einstellungen - an den externen A r -
beitsmarkt zu wenden. Standardisierte Ausbildungsgänge mit zuverlässig 
hoher sofortiger Nutzbarkeit der Qualifikationen können nur in einem 
komplizierten Zusammenwirken von Unternehmen, Verbänden und den 
öffentlichen Instanzen der Bildungs- und Arbeitsmarktpolitik und sicher-
lich nicht von heute auf morgen, sondern nur mit langem Atem entstehen. 
In Konsequenz: 
Es ist offenkundig eine Aufgabe von hoher Dringlichkeit, die noch vorhan-
denen Elemente und Strukturen "arbeitsmarktgängiger" industrieller Quali-
fikationen zu bewahren, soweit sie bedroht sind, und ihre schrittweise Über-
leitung in langfristig stabile Verhältnisse einzuleiten. 
3. Tendenzen der Angebotsentwicklung: Das Ende der her-
k ö m m l i c h e n Rekrutierungsquellen industrieller Arbeits-
kräfte 
Im Zentrum dieses Abschnitts steht eine Behauptung, die bewußt drama-
tisch formuliert ist: 
A u f der Angebotsseite des Arbeitsmarktes für industrielle Fachkräfte sind 
seit mindestens zwei Jahrzehnten Entwicklungstendenzen wirksam, die zu 
einer grundlegenden Veränderung der in Abschnitt 1 dargestellten Aus-
gangslage führen werden. Ohne entsprechend grundlegende Veränderun-
gen in Ausbildung, Einsatzformen und Berufsperspektiven der Arbeits-
kräfte wird sich auf dem Arbeitsmarkt für Industriearbeit eine wachsende 
strukturelle Diskrepanz von Angebot und Bedarf herausbilden, die es der 
deutschen Industrie zunehmend schwerer machen wird, ihren Bedarf an 
Kompetenzen und Leistungen zu decken. 
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Diese Behauptung grundlegender Veränderungen in der zukünftigen Ver-
sorgungslage der deutschen Industrie mit qualifizierten Arbeitskräften ist 
in vier Argumenten zu begründen: 
3*1 Massenwohlstand und neue Lebensformen als Ergebnis der Nach-
kriegsentwicklung ... 
Seit dem Ende des Zweiten Weltkrieges haben sich in allen entwickelten 
Industrienationen grundlegende gesellschaftliche Entwicklungen vollzo-
gen, für die es kein historisches Vorb i ld gibt. Sie haben einen Gutteil der 
materiellen, wirtschaftlichen, psychologischen und sozialen Barrieren ein-
geebnet, die bisher - wie unter Abschnitt 1 gezeigt - die Trennung von 
"Volk" und "besseren Ständen" bewirkten und die meisten Angehörigen 
des Volkes zwangen, ihren Lebensunterhalt mit "körperlicher" Arbeit zu 
verdienen. Innerhalb von rund drei Jahrzehnten hat sich hierdurch das 
V o l k als in sich geschlossenes Sozialmilieu mit stark verhal tensprägender 
Kraft weitgehend - von meist regional gebundenen Resten abgesehen 
- aufgelöst. 
Damit entfielen zunehmend auch die Voraussetzungen, unter denen bisher 
für die leistungsstarken und lernfähigen Kinder der Mehrheit der Bevöl-
kerung die Ausbildung und eine spätere Berufstätigkeit als Industriefach-
arbeiter eine reale Chance darstellten. Allerdings dauerte und dauert es 
noch lange Zeit , bis dieser Sachverhalt in der Praxis industrieller Arbeits-
kräftepolitik und Personalwirtschaft überhaupt wahrnehmbar wird. Es ge-
nügt, drei Entwicklungstendenzen in Erinnerung zu rufen: 
(1) Grundlegende Veränderungen vollzogen sich in den materiellen Le-
bensverhältnissen: Stichworte sind hier Vers tädterung, Generalisierung 
von mittelständischen Konsummustern, E rhöhung der physischen und so-
zialen Mobili tät , aber auch substantielle Verbesserung der sozialen Si-
cherheit für nahezu die gesamte Bevölkerung. 
(2) Eine zweite Tendenz kann mit Schlagworten wie "Wertewandel" und 
"Enttraditionalisierung" bezeichnet werden; sie äußer t sich vor allem in 
der Ausbreitung von nutzenmaximierenden, auf Gewinnung individueller 
Vorteile abgestellten Verhaltensmustern. Politische Reformen des B i l -
dungssystems, in der öffentlichen Debatte zumeist mit dem Zie l der Chan-
cengleichheit gerechtfertigt, lassen sich in Wirklichkeit zureichend mit 
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dem Druck zunehmender Nutzenorientierung eines rasch wachsenden A n -
teils der Eltern und Heranwachsenden erklären. 
(3) Eine dritte Tendenz könnte man mit dem Etikett der "Angestelltenge-
sellschaft" belegen, da sie Arbeitsformen und ihnen korrespondierende 
Lebensformen zur Norm erhebt, die sich vor allem in der Welt der Büro-
angestellten entwickelt haben. Stichworte sind hier z .B. feste Arbeitszeiten 
ohne Schichtbetrieb, regelmäßiger Urlaub zu hierfür geeigneten Jahreszei-
ten, komfortable Arbeitsbedingungen am Schreibtisch und einigermaßen 
vorausberechenbare Aufstiegswege. D ie Arbeits- und Lebensbedingungen 
von Industriearbeitern gewinnen zunehmend (vor allem in sehr geschlos-
senen Industrieregionen) marginalen Charakter; Wertvorstellungen und 
Leitbilder breiten sich aus, die körperl iche Arbei t (was immer man darun-
ter im einzelnen verstehen mag) als archaische Erwerbsform mit geringem 
Prestige betrachten. 
3.2 ... und die unaufhaltsame Expansion weiterführender Bildung 
In allen großen Industrienationen war mit diesen grundlegenden gesell-
schaftlichen Veränderungen eine kontinuierliche Zunahme des Besuchs 
weiterführender Schulen und ter t iärer Bildungseinrichtungen, vor allem 
Hochschulen, verbunden. Allerdings setzte in den deutschsprachigen Län-
dern dank des - unter 1.3 erwähnten - massiven Ausbaus von Weiterbil-
dungs- und Aufstiegswegen für Facharbeiter und Fachangestellte der Z u -
strom zu den höheren Schulen und den Hochschulen deutlich später ein als 
dort, wo - wie in den meisten romanischen Lände rn - höhere Bildung der 
Kinder seit langem der einzig realistische Weg sozialen Aufstiegs war und 
ist. 
Noch 1965 - dies war die Zeit , in der von international anerkannten Exper-
ten vor einem deutschen "Bildungsnotstand" gewarnt wurde - verließen in 
der Bundesrepublik nur knapp 25 % aller Schüler die allgemeinbildende 
Schule mit einem mittleren Abschluß oder der Hochschulreife. Dre i von 
vier Jugendlichen beendeten den Besuch allgemeinbildender Schulen im 
Al ter von 15 Jahren; sie hatten allenfalls einen qualifizierten Hauptschul-
abschluß. 
E i n Vierteljahrhundert später, im Jahre 1991, hatten sich die Verhältnisse 
nahezu umgekehrt, und war der Antei l der Abgänger aus allgemeinbilden-
den Schulen ohne mittleren oder höheren Abschluß auf 34 % gefallen. 
Lutz/Hartmann (1996): Produzieren im 21. Jahrhundert. 
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67838 
Diese rasche Bildungsexpansion schlägt sich in der deutschen Wohn- bzw. Er-
werbsbevölkerung (wie auch in den Beschäftigtenstrukturen der deutschen Indu-
strie) in einer sehr engen Korrelation zwischen (sinkendem) Alter und (steigen-
dem) Bildungsniveau nieder: 1989 waren von den 50- bis 59jährigen noch 77 % 
"Volksschüler" und nur gut 8 % besaßen eine Studienberechtigung, während von 
den 20- bis 29jährigen nur mehr 41 % allenfalls einen Hauptschulabschluß, hinge-
gen 27 % die Hochschul-/Fachhochschul-Reife erworben hatten.8 
Welche dramatische Bedeutung diese Entwicklung für die Nachwuchslage 
der deutschen Industrie hat, konnte allerdings aus zwei Gründen während 
langer Zeit kaum wahrgenommen werden: 
Einmal schlägt sich vermehrter Besuch mittlerer und höhere r Schulen ja 
erst mit erheblicher Verzögerung in der Struktur der Schulabgänger nie-
der. 
Z u m anderen wurde die Bedeutung der Bildungsexpansion zunächst durch 
den quantitativen Effekt der "geburtenstarken Jahrgänge" überdeckt . 
In der Tat erlebte das Bildungssystem der Bundesrepublik in den 70er und 80er 
Jahren Schwankungen in der Stärke der Geburtsjahrgänge, für die es weder im 
internationalen Vergleich noch historisch ein Beispiel gibt. Die Zahl aller Ab-
gänger allgemeinbildender Schulen entwickelte sich seit 1970 in wichtigen Stich-
jahren wie folgt: 
Wegen des Zuwachses der Zahl der Abgänger aus allgemeinbildenden Schulen 
um 44 Prozentpunkte blieb zwischen 1970 und 1980 trotz schnell zunehmenden 
Besuchs weiterführender Schulen die Zahl der Abgänger aus der Hauptschule 
mit einer Größenordnung von rund 500.000 im wesentlichen unverändert; gleich-
zeitig hat sich freilich die Zahl der Schulabgänger mit mittlerer Reife mehr als 
verdoppelt (von 200.000 auf 420.000). 
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Erst mit dem darauf folgenden Rückgang der Jahrgangsstärken um über 
50 Prozentpunkte ab der ersten Hälfte der 80er Jahre schlugen die Folgen 
veränder ten Bildungsverhaltens voll auf den Arbeitsmarkt für Nach-
wuchskräfte durch: Die Zahl der Hauptschulabgänger , aus denen sich na-
hezu die Gesamtheit der industriellen Facharbeiterlehrlinge rekrutierte, 
halbierte sich innerhalb weniger Jahre auf rund 250.000; die Abgänge aus 
Real - und vergleichbaren Schulen nahmen um etwa ein Drit tel ab; nur die 
Zahl der Schulabgänger mit Hochschul- bzw. Fachhochschulreife stieg 
weiterhin nachhaltig an. 
M i t dieser Entwicklung in den allgemeinbildenden Schulen sind zwei 
komplementä re Konsequenzen für die Versorgung der Industrie mit quali-
fizierten Arbeitskräften verbunden - und auf diese wird sich, wie eben ge-
zeigt, der zukünftige Bedarf konzentrieren: einmal eine fortschreitende 
quantitative und vor allem qualitative Verschlechterung des Angebots von 
Facharbeitern; zum anderen eine zunehmende Verschulung und Verwis-
senschaftlichung der Ausbildung des technischen Personals. 
3.3 Die Folgen der Bildungsexpansion I: Die industriellen Facharbei-
terberufe geraten ins Abseits 
In den meisten europäischen Industrienationen zog die Expansion weiter-
führender Bildung sehr schnell den Niedergang des bisherigen Systems 
berufspraktischer Ausbildung nach sich: weil die entsprechenden Einrich-
tungen allenfalls noch für Jugendliche in Frage kamen, die auf allgemein-
bildenden Schulen gescheitert waren, so daß entweder die Quant i tä t oder 
die Quali tät der Schüler unter eine kritische Schwelle fiel; oder weil bisher 
vorrangig berufsqualifizierende Einrichtungen, um diesem Ris iko zu ent-
gehen, bestrebt waren, auch ihren Schülern den Zugang zur Hochschule zu 
eröffnen und deshalb sukzessive das Gewicht allgemeinbildender Fächer 
vergrößer ten. 
Das deutsche System der berufspraktischen Ausbildung war hingegen ins-
gesamt recht gut in der Lage, mit der Erhöhung des Bildungsniveaus der 
Schulabgänger Schritt zu halten. 
Eine nähere Analyse zeigt freilich sehr schnell, daß diese Anpassung an 
wachsenden Besuch weiterführender Schulen nur bestimmten Berufen 
gelungen ist. Dies gilt vor allem für die kaufmännisch-administrativen Be-
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rufe einschließlich der Arzt- , Rechtsanwalts- u.a. -Praxen, die seit langem, 
wenn immer ihnen dies möglich war, Handels- oder Realschüler , teilweise 
sogar Gymnasiasten als Lehrlinge aufgenommen hatten. Ihnen fiel es in 
den Jahren um 1980 offenbar nicht schwer, sich an den rasch wachsenden 
Strom von Abgängern aus mittleren und höheren Schulen "anzukoppeln". 
Seit dem Beginn der 80er Jahre besitzt die Mehrheit der Auszubildenden 
dieser Berufsgruppen einen mittleren oder höheren Schulabschluß. 
D ie weitaus meisten gewerblichen Berufsgruppen waren hingegen zumin-
dest seit der Mitte der 80er Jahre nicht mehr imstande, den Antei l der 
Auszubildenden mit mittlerem und höherem Schulabschluß zu steigern. 
Dies gilt nicht nur für das Handwerk, sondern auch für die meisten indu-
striellen Facharbeiterberufe. 
Zwar gelang es den industriellen Elektroberufen in der ersten Hälfte der 
80er Jahre, ganz ähnlich wie den wichtigsten kaufmännisch-administrati-
ven Berufen, zunehmend mehr Schulabgänger mit mittleren, ja teilweise 
sogar höheren Abschlüssen als Auszubildende zu gewinnen und dann den 
1985/86 erreichten Stand wenigstens zu halten. D i e industriellen Metallbe-
rufe hingegen, die traditionell den Kern der Industriefacharbeiter (weit 
über die Metallindustrie hinaus) stellten und immer noch mit einem Antei l 
von rund 50 % die weitaus größte Gruppe unter den industriell-gewerbli-
chen Berufen sind, liegen auch Anfang der 90er Jahre mit ihrem Antei l an 
Auszubildenden aus Realschulen und Gymnasien nur wenig über dem 
Durchschnitt aller Handwerksberufe. 
Besonders gravierend ist, daß die industriellen Metallberufe seit der Mitte 
der 80er Jahre - im Zeichen stark rückläufiger Nachfrage nach Ausbi l -
dungsstellen bei fortdauernder Bildungsexpansion - sogar eine deutliche 
absolute Verschlechterung ihrer Position akzeptieren, also sich mit einem 
höheren Ante i l von Hauptschulabgängern begnügen mußten . 
Immer mehr ist also die Industrie - ohne tiefgreifende Veränderungen der 
Verhältnisse - zur Rekrutierung ihres Nachwuchses an Facharbeitern auf 
den ständig schrumpfenden Tei l der Schulabgänger ohne mittleren oder 
höheren Abschluß angewiesen. 
Dies hat sich allerdings bis zum Beginn der 90er Jahre noch nicht wie beim 
Handwerk in einem anteiligen Rückgang der Auszubildenden niederge-
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schlagen. Bis 1991 stellen die industriellen Metallberufe mit gewissen V a -
riationen rund 10 % aller Auszubildenden. 9 Al les spricht dafür, daß sich 
im letzten Jahrzehnt ein Umschichtungsprozeß innerhalb der Lehrstellen-
bewerber ohne mittleren oder höheren Abschluß zu Lasten des Hand-
werks vollzogen hat, der es der Industrie bis zum Beginn der 90er Jahre 
ermöglichte, ihren Antei l an der - schrumpfenden - Zahl der Haupt-
schulabgänger nachhaltig zu erhöhen. Doch gibt es seit 1991 unüberseh-
bare Anzeichen dafür, daß dieser "Verdrängungswet tbewerb" an seine 
Grenze gestoßen ist und daß auch die Industrie in den kommenden Jahren 
nicht nur (wie die gesamte ausbildende Wirtschaft) mit einer demogra-
phisch bedingten rückläufigen Lehrlingszahl, sondern auch mit einem 
rückläufigen Ante i l an allen Auszubildenden rechnen muß. 
Es kann keinen Zweifel daran geben, daß hiermit auch eine massive Ver-
schlechterung der Quali tät des Facharbeiternachwuchses verbunden ist 
- Quali tät gemessen sowohl am Niveau der Schulkenntnisse und in der 
Schule zu erwerbenden Fertigkeiten als auch gemessen an den individuel-
len Merkmalen, Fähigkeiten und Potentialen, die früher für die Auswahl 
zukünftiger Facharbeiter ausschlaggebend waren, wie Leistungswille, Z ie l -
strebigkeit, Lernfähigkeit und Lernbereitschaft. 
Dies stünde jedoch in flagrantem Widerspruch zu den weiter oben konsta-
tierten Entwicklungstendenzen wachsenden Bedarfs an Fachkräften mit 
deutlich gestiegenem technischen Wissen. 
3.4 Die Folgen der Bildungsexpansion II: Verschulung und Verwissen-
schaftlichung der Ausbildung technischen Personals 
Der wachsende Zustrom zu weiterführender Bildung, vor allem zu Gym-
nasien und Hochschulen, hatte und hat auch tiefgreifende Konsequenzen 
für die Ausbildung, den Berufsweg und das spezifische Leistungsprofil des 
gesamten technischen Personals. Zwei Tendenzen wirken hierbei zusam-
men, die eine (nämlich zunehmende Verschulung im Sinne zunehmenden 
Anteils von schulisch Ausgebildeten) in den industriellen Beschäftigungs-
9 Allerdings liegt ihr Anteil an der Ausbildungskohorte deutlich niedriger, da 
einerseits die Ausbildungsdauer überwiegend mehr als drei Jahre beträgt und 
da andererseits kaum Auszubildende mit (wegen höherer Vorbildung) ver-
kürzter Ausbildungszeit in den Metallberufen ausgebildet werden. 
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strukturen, die andere (nämlich zunehmende Verwissenschaftlichung) im 
Bildungssystem: 
(1) Auch in der deutschen Industrie wird - immer ohne rasche, entschlos-
sene und massive Gegensteuerung - die quantitative und qualitative Ero-
sion des Facharbeiternachwuchses über kurz oder lang der bisherigen Re-
krutierung der Mehrheit des technischen Personals (Meister, Techniker 
und sonstige technische Angestellte sowie bislang auch sehr viele Fach-
hochschulingenieure) aus aufgestiegenen Facharbeitern den Boden ent-
ziehen. Dies wird allerdings erst mit einer Zei tverzögerung von etwa ein 
bis zwei Jahrzehnten in den Betrieben als schwerwiegendes Problem 
sichtbar werden, denn bis dahin liefern die Facharbeiter aus den geburten-
starken Jahrgängen, die in den späten 70er und frühen 80er Jahren ausge-
bildet wurden, noch genügend qualifizierten und zum Tei l hoch motivier-
ten Nachwuchs für die im Generationswechsel freiwerdenden Positionen. 
In dem M a ß e , in dem dieses Reservoir ausgeschöpft ist und gleichzeitig 
das technische Personal, das noch in den späten 50er und 60er Jahren - un-
ter damals ganz anderen Verhältnissen - eine Facharbeiterlehre angetre-
ten und sich dann weiterqualifiziert hat, aus Al tersgründen ausscheidet, 
wird der R u f nach vermehrter schulischer Ausbildung von Technikern laut 
werden; mögliche Modelle, wie die Berufsakademien, existieren auch in 
Deutschland bereits, wenngleich vorwiegend für kaufmännische Berufe; 
und Technikerschulen sind seit langem integraler Bestandteil des B i l -
dungssystems in den meisten europäischen Ländern . Zugleich wird sich 
die schon heute vereinzelt sichtbare Tendenz nachhaltig vers tärken, mitt-
lere technische Positionen mit Ingenieuren zu besetzen. Wie dies heute in 
anderen Industrienationen, deren Facharbeiterausbildung bereits vor län-
gerer Zeit ins Abseits geraten ist, schon nahezu die Regel ist, werden die 
Unternehmen zumindest in den technisch anspruchsvollen Bereichen auch 
Meisterfunktionen und typische Aufgaben von Technikern zunehmend 
Ingenieuren, insbesondere Fachhochschulabsolventen, über t ragen, weil 
- tatsächlich oder in den Augen der zuständigen betrieblichen Stellen - nie-
mand sonst die notwendigen technischen Kompetenzen besitzt. 
Damit kommt ein sich selbst vers tärkender Prozeß in Gang: Je mehr an 
Positionen, die früher von aufsteigenden Facharbeitern besetzt wurden, 
höhere Bildungsabschlüsse verlangt werden, desto mehr werden ehrgei-
zige Nachwuchskräfte bestrebt sein, schon vor ihrem Eintritt ins Erwerbs-
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leben solche Abschlüsse zu erwerben; entsprechend schlechter wird dann 
aber - vers tärkter Einsatz von Ingenieuren geradezu erzwingend - auch 
das verbleibende Reservoir an Facharbeitern sein. 
Das wachsende Gewicht von Angehör igen des technischen Personals mit 
ausschließlich oder überwiegend schulischer Ausbildung wird zunächst 
einmal dazu führen, daß wichtige Elemente des "deutschen Modells" , ins-
besondere der breite Informationsfluß zwischen allen Belegschaftsgrup-
pen, vor allem zwischen qualifizierten Arbeitern und technischem Perso-
nal, verloren gehen. Da rübe r hinaus geraten hierdurch Ausbildung und 
Qualifikationsprofil des gesamten technischen Personals immer stärker 
unter den Einfluß von Faktoren, die auf eine zunehmende Verwissen-
schaftlichung drängen. 
(2) Im Bildungssystem gibt es seit langem eine starke Tendenz dazu, den 
wissenschaftlichen Charakter von ursprünglich stark praktisch orientierten 
Ausbildungseinrichtungen zu erhöhen. Diese Tendenz beeinflußt schon 
heute immer s tärker die bisher noch mehr oder minder stark an der be-
trieblichen Praxis orientierten technischen Ausbildungsgänge. 
D ie Ursachen für diese Entwicklung sind relativ einfach zu benennen: Im 
Bildungssystem aller modernen Gesellschaften hängt das Prestige einer 
Einrichtung entscheidend von ihrer Wissenschaftlichkeit ab. Deshalb ist 
das Streben nach Verwissenschaftlichung einer der mächtigsten Impulse 
von Veränderungen im Bildungssystem: Je wissenschaftlicher eine Ausbi l -
dung ist, desto wertvoller und begehrter ist der mit ihrem Ende erworbene 
Abschluß, desto größer ist der Zustrom an Schülern bzw. Bewerbern, de-
sto schärfer kann dann unter den Bewerbern ausgesiebt werden, desto 
mehr ist wiederum (wie dies z .B. in Japan vielfach schon der Fal l zu sein 
scheint) allein die Tatsache, den Eintritt geschafft zu haben, für den zu-
künftigen Arbeitgeber ein ausreichender Ausweis von Intelligenz und L e i -
stungsstärke. U n d um so größer sind dann auch die Ressourcen, die die In-
stitution und ihr Personal für sich beanspruchen können. 
Deshalb wird jede Bildungsinstitution danach trachten, sich als wissen-
schaftlich auszuweisen und den Tei l der Ausbildung, in dem wissenschaft-
liches Wissen und der Umgang mit ihm vermittelt werden, möglichst aus-
zubauen. D ie Geschichte des modernen Bildungswesens ist voll von Be i -
spielen für Einrichtungen, die ursprünglich ganz auf die Bedürfnisse der 
Praxis ausgerichtet waren, sich dann jedoch immer mehr den vergleichba-
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ren Institutionen mit der höchsten Wissenschaftlichkeit annäher ten - von 
den Realschulen (Oberrealschulen, Realgymnasien ...) über die französi-
schen "écoles des arts et métiers" (die ursprünglich Vorbilder unserer 
"höheren technischen Lehranstalten" waren, bis sie, um ihren Schülern 
den Reserveoffiziers-Status zu sichern, das Gymnasialabitur zur zwingen-
den Zulassungsvoraussetzung machten) bis zu dem Weg, der von den 
deutschen Polytechnika zur heutigen Technischen Universi tät führte. 
Je mehr sich die Teile des Bildungssystems, deren Aufgabe die Ausbi l -
dung technischen Personal ist (Technikerschulen in der Sekundarstufe II, 
technische Berufsakademien, Fachhochschulen, Hochschulen und ver-
gleichbares), dem Druck auf Verwissenschaftlichung ausgesetzt sehen, um 
ihre Position in der Konkurrenz um qualifizierte Schüler, finanzielle Res-
sourcen und den Status der Lehrer zu behaupten oder zu verbessern, desto 
mehr erweist sich ein enger Bezug zur betrieblichen Praxis als störend. 
Hierfür gibt es in anderen Industrienationen zahlreiche Beispiele - von der 
weitgehenden Abschaffung des früher obligatorischen Betriebspraktikums 
bei deutschen Ingenieurstudenten an technischen Hochschulen ganz zu 
schweigen. 
Das Risiko ist sehr hoch, daß sich die quantitative und qualitative Ver-
schlechterung des Facharbeiternachwuchses - immer ohne wirksame Gegensteuerung - mit tiefgreifenden Veränderungen im Qualifikationsprofil 
großer Teile des technischen Personals kombiniert. Diese Veränderungen, 
vor allem zunehmende Praxisfremdheit bei wachsender Ausrichtung an der 
binnenwissenschaftlichen Arbeitsteilung entlang der Disziplinengrenzen, 
würden jedoch den weiter oben skizzierten Tendenzen der Bedarfsentwick-
lung diametral entgegenlaufen. 
4. A b s c h l i e ß e n d e Ü b e r l e g u n g e n : Wenig Chancen für spontane, 
marktgesteuerte L ö s u n g e n 
Seit längerer Zeit sind, so lassen sich die bisherigen Befunde sehr knapp 
zusammenfassen, im gesellschaftlichen Umfeld industrieller Produktion 
sehr mächtige Tendenzen wirksam, unter deren Einfluß sich das Angebot 
an industriellen Arbeitskräften in einer Richtung entwickeln wird, die in 
offenem Gegensatz zur voraussichtlichen Entwicklung des Bedarfs steht. 
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W i r d dieser Gegensatz nicht überwunden, so würde die deutsche Industrie 
nicht nur ihre frühere, durch mutige Innovationen wie die industrielle 
Lehrlingsausbildung oder die Ingenieurschulen erworbene privilegierte 
Stellung im Wettbewerb um die aktivsten und intelligentesten Nachwuchs-
kräfte definitiv einbüßen. Sie würde damit vor allem eine strategische Res-
source verlieren, der sie einen Gutteil ihrer bisherigen Stärke verdankt; 
und sehr vieles spricht dafür, daß die Bedeutung dieser Ressource in Z u -
kunft nicht abnehmen, sondern weiter zunehmen wird. 
Damit drängt sich - jenseits aller prognostischen Unsicherheiten, auf die 
mehrfach hingewiesen wurde - die Frage auf, ob die sich abzeichnende ge-
genläufige Entwicklung von Angebot und Nachfrage nicht durch spontane, 
marktinduzierte Reaktionen der beteiligten Akteure, der Eltern und 
Nachwuchskräfte auf der einen Seite, der Beschäftiger auf der anderen 
Seite, vermieden werden wird. Nur insofern dies nicht der Fa l l ist, machen 
ja mehr oder minder schwerwiegende politische Interventionen überhaupt 
Sinn. 
Be i der Analyse möglicher Marktreaktionen der Anbieter- und der Nach-
fragerseite stellen sich jeweils zwei Fragen: 
Welche Signale (Daten und Informationen) empfangen die Akteure 
von zunehmenden Marktungleichgewichten - hier also wachsender 
Diskrepanz von Angebot und Nachfrage? 
Welche Möglichkeiten - Oppor tuni tä ten und Ressourcen - haben sie, 
auf diese Signale in einer Weise zu reagieren, die das Gleichgewicht 
fördert, also die Diskrepanz reduziert? 
Schon ein erster Überblick über die verfügbaren Indikatoren veranlaßt 
dazu, keine großen Hoffnungen auf das Problemlösungspotent ial sponta-
ner Marktreaktionen zu setzen. 
4.1 Die Angebotsseite: Die Nachwuchskräfte und ihre Eltern 
Wenn sich Eltern und Heranwachsende über die Berufs- und Lebenschan-
cen informieren wollen, die mit bestimmten Bildungs- und Ausbildungs-
gängen verbunden sind, so lassen die meisten und eindeutigsten Daten 
nach wie vor langen Verbleib im Bildungssystem, den Besuch weiterfüh-
render Schulen und den Erwerb eines herausgehobenen (möglichst aka-
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demischen) Abschlusses als rationellste Strategie erscheinen. Deshalb ist 
auf absehbare Zeit nicht damit zu rechnen, daß sich das Bildungs- und Be-
rufswahlverhalten größerer Bevölkerungsgruppen im Sinne einer verbrei-
teten Rückkehr zur herkömmlichen Facharbeiterausbildung verändern 
wird. 
Diese Einschätzung stützt sich auf zwei komplementä re Argumentationen: 
(1) Die Rentabil i tät höhere r Bildung, in der Vergangenheit zweifellos ei-
ner der wichtigsten Faktoren vermehrter Bildungsbeteiligung, hat sich in 
neuerer Zeit trotz starker Zunahme der Zahl der Hochschulabgänger , 
wenn überhaupt , kaum vermindert. 
Sicherlich handelt es sich hier um einen komplexen und nicht ohne wei-
teres meßbaren Tatbestand. Zumindest ein wichtiges Element, der mit 
höherer Bildung im Durchschnitt verbundene Einkommensvorsprung, läßt 
sich statistisch eindeutig erfassen. U n d insoweit ist es nach wie vor ohne 
Zweifel "rentabel", längere Zeit im Bildungssystem zu verbleiben und hö-
here Abschlüsse zu erwerben: 1 0 Trotz der massiven Vermehrung der Zahl 
der Hochschulabgänger hat sich zwischen 1976 und 1989 bei Männern der 
Einkommensabstand zwischen Arbeitskräften mit Lehre oder mit Hoch-
schulabschluß kaum vermindert; bei Frauen ist er sogar etwas gestiegen. 
In die gleiche Richtung verweisen auch - trotz vieler Berichte über die 
hohe Arbeitslosigkeit von Hochschulabgängern - die Arbeitsmarktzahlen; 
nach wie vor muß ein Studium, einzelne Studiengänge mit sehr hohem R i -
siko ausgeklammert, als der sicherste Weg erscheinen, die Arbeitsmarkt-
chancen zu erhöhen. 
Darübe r hinaus ist zu bedenken, daß die Lebensorientierung der meisten 
Jugendlichen längeren Verbleib im Bildungssystem auch dann nachhaltig 
fördern würde , wenn hiervon keine nennenswerte Erhöhung der Beschäf-
tigungs- und Verdienstchancen zu erwarten wäre: 
"Postmaterialistische" Werte vermindern die Attrakt ivi tät frühen Ver-
dienstes und erhöhen den Wert freierer Verfügbarkeit von Zeit; beides 
spricht gegen eine rasche Option für eine berufliche Ausbildung. In die 
10 Berechnungen von Tessaring 1993, S. 145 (auf der Basis der Mikrozensen 1976 
und 1989). 
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gleiche Richtung wirken auch die Arbeitsmarktrisiken; alle verfügbaren 
Indikatoren sprechen dafür, daß die meisten Jugendlichen angesichts unsi-
cherer Beschäftigungsperspektiven zunächst lieber noch abwarten und den 
einen oder anderen Bildungsabschluß "mitnehmen", bevor sie definitiv 
erwerbstätig werden. 
(2) Zugleich hat eine Reihe von neueren Entwicklungen die Rentabil i tät 
von Ausbildung und Berufstätigkeit als Facharbeiter eher vermindert: 
Dies gilt vor allem für die Weiterbildungs- und Aufstiegsmöglichkeiten, 
die bisher, wie weiter oben gezeigt, ein wesentlicher Faktor der Attraktivi-
tät des deutschen Systems der Facharbeiterausbildung und damit seiner 
Überlebenskraft im Vergleich mit der Entwicklung in den meisten ande-
ren Industrienationen waren. 
Eine ganze Reihe von Indizien und Argumenten sprechen dafür, daß die-
ser relative Vortei l - der es manchem Jugendlichen aus bildungsfernem 
Mi l i eu als sehr sinnvoll erscheinen lassen konnte, zunächst einmal eine 
Lehre zu machen, um dann, mit einer soliden Rückfall-Position, "weiter-
zusehen" - zunehmend verschwindet. Zwei sehr aktuelle Entwicklungen 
sind besonders hervorzuheben, die in sehr enger Beziehung zur strategi-
schen Neuorientierung vieler deutscher Industrieunternehmen stehen: 
Z u m einen waren die sehr großen Aufstiegschancen, die Industriefachar-
beitern vor allem in den 50er und 60er Jahren geboten wurden, direktes 
Ergebnis der starken Expansion produktionsnaher technischer Dienste; in 
diese wurden zunehmend planende, vorbereitende, steuernde und kon-
trollierende Funktionen ausgelagert, die bis dahin in der Werkstatt von 
den Facharbeitern oder Meistern - gewissermaßen "en passant" - erledigt 
worden waren. E i n Gutteil der technischen und betriebswirtschaftlichen 
Vorteile, die man von den neuen Produktions- und Organisationskonzep-
ten erwartet, resultieren jedoch genau daraus, daß größere Teile dieser 
Aufgaben wieder in die Werkstatt und in den Aufgabenbereich der quali-
fizierten Produktionsarbeiter zurückverlagert werden. Entsprechend redu-
zieren sich auch die Chancen für die Produktionsarbeiter, nach einigen 
Jahren Werkstattpraxis zum Angestellten aufzusteigen und den "Blau-
mann" mit einem grauen oder weißen Kit tel zu vertauschen. 
Z u m anderen verminderte die Bildungsexpansion ja nicht nur die Attrak-
tivität von Berufsausbildung, sondern führte auch mit einer gewissen Zeit-
verzögerung zur massiven Vermehrung der Zahl der Studierenden und 
Hochschulabsolventen, wobei sich die Zahl der Ingenieurstudenten eher 
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über- als unterproportional erhöht hat. 1990 studierten an den technischen 
Hochschulen und den Fachhochschulen pro Studienjahr rund 40-50.000 
zukünftige Maschinenbauer und Elektrotechniker, während in den indu-
striellen Metal l - und Elektroberufen gleichzeitig pro Ausbildungsjahr zu-
sammen etwa 60-70.000 zukünftige Facharbeiter ausgebildet wurden. 
Schon jetzt gibt es genügend Indizien dafür, daß aufgestiegene Facharbei-
ter bei der Konkurrenz um die (knapper werdenden) Positionen für tech-
nisches Personal gegenüber Ingenieuren in aller Regel den kürzeren zie-
hen. Dieser Verdrängungswet tbewerb wird sich vor allem als Nachteil für 
diejenigen Absolventen einer Facharbeiterausbildung herausstellen, die 
zunächst für mehr oder minder lange Zeit als Facharbeiter tätig waren. E r 
wird mit hoher Wahrscheinlichkeit die schon in den letzten Jahren zuneh-
mend deutlicher sichtbar werdende Tendenz vers tärken, nach einer mittle-
ren Reife und einer industriellen Facharbeiterausbildung sofort zu einem 
Fachhochschulstudium " durchzustarten". 
Doch selbst wenn sich die Attraktivi tät der Facharbeiterausbildung an sich 
und im Verhäl tnis zu einem Abitur mit (oder auch ohne) anschließendem 
Studium nachdrücklich erhöhen sollte, wird dies doch allenfalls mit sehr 
langer Verzögerung entsprechende Veränderungen in der Bildungs- und 
Berufswahl nach sich ziehen: 
A l l e Untersuchungen zur bisherigen Entwicklung des Bildungsverhaltens 
in Deutschland und alle Daten aus anderen Ländern , in denen die B i l -
dungsexpansion früher eingesetzt hat, belegen, daß der zunehmende Be-
such weiterführender Schulen und Hochschulen das Ergebnis eines lang-
fristig angelegten sozialen Lernprozesses ist, der im Laufe der Zeit immer 
breitere, bisher sehr "bildungsferne" Bevölkerungsgruppen erfaßt. Lern-
prozesse dieser Ar t , in denen vor allem auch die positiven oder negativen 
Erfahrungen verarbeitet werden, die äl tere Freunde und Verwandte ge-
macht haben, sind jedoch zwangsläufig vergangenheitsbezogen. Solange 
sich die Rahmenbedingungen nicht grundlegend ändern , sind sie kaum re-
versibel; und auch neue Rahmenbedingungen können nur sehr langsam in 
neue Verhaltenslogiken umgesetzt werden. 
42 Die industriellen Beschäftiger als Nachfrager 
Etwas anders ist die Lage bei den Beschäftigern einzuschätzen. Sie erhal-
ten bereits heute deutliche Signale dafür, daß sich die Versorgungslage mit 
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Nachwuchskräften grundlegend geänder t hat. V o n ihnen sollte also gemäß 
den Gesetzen der Marktwirtschaft erwartet werden, daß sie von sich aus 
und aus eigenem Interesse das Notwendige unternehmen, wenn sich der 
Arbeitsmarkt tatsächlich so entwickeln sollte, wie anhand der vorstehen-
den Über legungen zu befürchten ist. Z u fragen ist also, 
ob die Signale, die Unternehmen heute erhalten, ausreichen, um den 
für grundlegende Innovationen notwendigen Handlungsdruck zu er-
zeugen, und 
ob, wenn dies der Fal l sein sollte, einzelne Unternehmen überhaupt in 
der Lage sind, Innovationen in die Wege zu leiten, die geeignet sind, 
ein neues und langfristig stabiles Gleichgewicht von Angebots- und 
Nachfragestruktur herbeizuführen. 
Schon jetzt sei gesagt, daß eine negative Antwort auf beide Fragen sehr 
viel wahrscheinlicher ist als eine positive. 
(a) Welche Signale erhalten die industriellen Beschäftiger? 
Seit mehreren Jahren wissen die Ausbildungs- und Personalverantwortli-
chen der meisten Unternehmen, daß der Markt für Nachwuchskräfte en-
ger wird: Es fällt ihnen von Jahr zu Jahr schwerer, die vorhandenen Aus-
bildungsplätze mit geeigneten Bewerbern zu besetzen; auch müssen sie 
feststellen, daß sehr viele der guten Jungfacharbeiter (unmittelbar nach 
Abschluß der Ausbildung oder bevor sie vom "Bund" zurückkommen soll-
ten) nicht in die Werkstatt kommen, sondern lieber auf die Fachhoch-
schule oder eine vergleichbare Einrichtung gehen. D ie Klagen über die 
Praxisferne, ja Praxisfremdheit der jungen Ingenieure nehmen zu. Auch 
wird vielfach sehr bedauert, daß aufgrund der tarifvertraglichen Regelun-
gen kaufmännische Angestellte, oftmals sogar ohne längere Berufserfah-
rung, mehr verdienen als hochqualifizierte Facharbeiter. 
Doch ist in den weitaus meisten Unternehmen die von solchen Tatsachen 
und Feststellungen ausgehende Signalwirkung viel zu gering, um das Ris i -
ko zu rechtfertigen, mit jahrzehntelang erprobten Praktiken und Struktu-
ren - z .B. in Bezahlung und Einsatz von Facharbeitern oder in der Rekru-
tierung von Lehrlingen - zu brechen: Noch gibt es ja ausreichend Fachar-
beiter aus den heute 30- bis 35jährigen geburtenstarken Jahrgängen. Der 
Nachwuchs an Meistern und technischen Angestellten ist für das nächste 
Jahrzehnt nicht gefährdet; im Gegenteil gibt es in den meisten Betrieben 
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weit mehr qualifizierte Bewerber als vakante Stellen. D ie deutsche E in -
heit und der Konjunktureinbruch der letzten Jahre haben zu einer deutli-
chen Entspannung des Arbeitsmarktes für industrielle Fachkräfte geführt. 
U n d nur sehr wenige Unternehmen stellen regelmäßig so viele Junginge-
nieure ein, daß sie hinter dem Einzelfall , der eben nicht so funktioniert, 
wie man es erhofft hatte, größere Strukturen erkennen könnten. 
Zugleich wächst fast überall der Druck auf die Strukturkosten, so daß In-
vestitionen in Humankapital, die ja allenfalls langfristig rentabel sind, eher 
reduziert als hochgefahren werden. Selbst von Unternehmensleitern mit 
hohen Verbandsfunktionen kann man in jüngster Zeit hören , daß sich die 
Facharbeiterausbildung "nicht rechne"; die wenigen Facharbeiter, die man 
in den nächsten Jahren zusätzlich bräuchte , könnte man leicht auf dem 
Arbeitsmarkt beschaffen. 
(b) Was könnten einzelne Unternehmen bewirken? 
Doch selbst wenn ein weitsichtiges Unternehmen dringlichen Handlungs-
bedarf erkennt, sind seine autonomen Handlungsmöglichkei ten eng be-
grenzt. Wirkl ich tragfähige Lösungen zur Überwindung der wachsenden 
Diskrepanz der Entwicklung von Bedarf und Angebot müßten in Ent-
wicklungen eingreifen, die jenseits des Wirkungsfeldes einzelner Unter-
nehmen liegen. Selbst die relativ geringfügigen und vor allem risikofreien 
Innovationen der Begründung industrieller Lehrlingsausbildung, die um 
die Jahrhundertwende auf dem Hintergrund zunehmender Defizite der 
Handwerksausbildung realisiert wurden, wären fast daran gescheitert, daß 
die Pionierunternehmen zum Opfer von "trittbrettfahrenden" Konkur-
renten zu werden drohten. 
D i e Grenzen dessen, was einzelne Unternehmen tun können, ergeben sich 
vor allem daraus, daß jede tragfähige Lösung tiefgreifende Veränderun-
gen in den heutigen Strukturen allgemeiner und beruflicher Bildung, in 
den Verdienststrukturen und in den Grundmustern industriellen Arbeits-
einsatzes voraussetzt, die zwangsläufig seit langem etablierte Interessen 
verletzen. Sie lösen deshalb vielfältige Widers tände all derer aus, die 
Verluste zu befürchten haben. Notwendig sind tiefgreifende Veränderun-
gen in den Institutionen und Regelungsmechanismen von Bildung und 
Arbeitsmarkt, die - ebenso wie die Überwindung von starken Widerstän-
den - nur als Ergebnis einer koordinierten Strategie verschiedener Akteu-
re und auf der Grundlage eines sehr stabilen und breiten gesellschaftlichen 
Konsenses denkbar sind. 
Lutz/Hartmann (1996): Produzieren im 21. Jahrhundert. 
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67838 
Hinzu kommt, daß es derzeit nicht einmal durchdachte und verbreitet ak-
zeptierte Lösungsmuster gibt, auf die einzelne Unternehmen unter gro-
ßem Handlungsdruck schnell zurückgreifen können, um wenigstens das zu 
tun, was in ihrem Handlungsfeld möglich ist. 
4.3 Ausblick 
Wenn der Markt offenkundig nicht in der Lage ist, ein stabiles Gleichge-
wicht zwischen dem Bedarf und dem Angebot an industriellen Arbeits-
kräften und Qualifikationen sicherzustellen, sind politische Eingriffe un-
erläßlich. Deren vorrangiges Z ie l muß es sein, durch eine von starkem 
Konsens getragene Kombination von Innovationen in Arbeits- und U n -
ternehmensorganisation, in Fertigungs- und Kommunikationstechnik, in 
der Personalwirtschaft und Arbeitsmarktpolitik und insbesondere im B i l -
dungssystem die Voraussetzungen dafür zu schaffen, daß auch in Zukunft 
intelligente junge Menschen freiwillig bereit sind, einen nennenswerten 
Tei l ihres Berufslebens mit qualifizierter Produktionsarbeit zu verbringen. 
Dies kann nicht mehr mit Hilfe der herkömmlichen Formen der Rekrutie-
rung, der Ausbildung und des betrieblichen Einsatzes von Facharbeitern 
geschehen. Anzuvisieren ist vielmehr ein ganz neuer Typus industrieller 
Arbeitskraft, der wesentliche Merkmale des heutigen Facharbeiters (vor 
allem seine Fähigkeit zu Kooperation und zum Aufbau reichhaltigen Er -
fahrungswissens) mit technischem Wissen und technischen Kompetenzen 
kombiniert, die heute als ingenieurtypisch gelten. 
Fü r einen solchen Qualifikationstypus und die zu ihm führenden Bildungs-
und Ausbildungswege ist heute im Bildungssystem aller großen Indu-
strienationen kein Platz, wobei das Schlüsselproblem in einem ganz neu zu 
definierenden Gleichgewicht von Wissen und Praxis besteht. A l l e vor-
stellbaren Lösungen setzen einigermaßen drastische M a ß n a h m e n explizi-
ter positiver Diskriminierung des Erwerbs von praktischer Erfahrung au-
ßerhalb schulischer Kontexte gegenüber bloßem schulischen Lernen vor-
aus. Diese Maßnahmen müssen, um zureichende Signale für Eltern und 
Schüler auszulösen, spektakulären Charakter tragen; und sie setzen er-
hebliche Umverteilungen innerhalb des Bildungsbudgets voraus. 
Das Ris iko ist hoch, daß sich Marktversagen mit Politikversagen kombi-
niert: 
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A l l e M a ß n a h m e n zur Schließung der sich öffnenden Schere von Bedarfs-
und Angebotsentwicklung sind einerseits mit sofortigen und spürbaren 
Eingriffen in seit langem bestehende Strukturen und in sie eingelagerte In-
teressen verbunden, bedürfen jedoch andererseits eines sehr langen zeitli-
chen Vorlaufs, bevor sie nennenswerte Wirkungen entfalten. Deshalb ist 
zu befürchten, daß die Politik vor allen wirklich zukunftsweisenden Ent-
scheidungen zurückschreckt und daß die Unternehmen, wenn sie unter 
akuten Handlungsdruck geraten, den Ausweg vermehrten Einsatzes von 
Hoch- und Fachhochschulabgängern beschreiten, der kurzfristige Entla-
stung bringt, aber langfristige Lösungen blockiert. 
Deshalb erscheint ein "worst-case-Szenario" keineswegs unrealistisch, 
demzufolge auf dem Hintergrund hoher bis sehr hoher betrieblicher Aus-
bildungskosten eine rasch wachsende Zahl von Betrieben mit einer Been-
digung der eigenen Ausbildung industrieller Facharbeiter reagiert, wenn 
sie vor dem Dilemma stehen, entweder mit Schulabgängern vorlieb zu 
nehmen, bei denen zweifelhaft ist, ob sie den kognitiven Anforderungen 
der Ausbildung und des späteren Berufes gewachsen sind, oder zu akzep-
tieren, daß ihnen der größte Tei l der Ausgebildeten niemals als Facharbei-
ter zu Verfügung stehen wird, daß also der weitaus größte Tei l der Ausbi l -
dungskosten verloren ist. 
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Standortsicherung durch Innovation - Grundlagen 
zukünftiger Strategien und Prozesse 
1. Fragen und Arbeitsweise 
2. Notwendigkeit eines erweiterten Innovationsverständ-
nisses aufgrund geänder ter Rahmenbedingungen indu-
strieller Produktion 
3. Elemente erweiterter Innovationsstrategien 
4. Gestaltungsempfehlungen für industrielle Praxis 
und Staat 
5. Wei terführende Über legungen und Fragestellungen 
1. Fragen und Arbeitsweise 
Z u r Erhaltung unseres Wohlstandes spielt die industrielle Produktion 
auch zukünftig eine besondere strategische Rol le . D ie über lange Zeit zu-
verlässig abbildbaren wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Rahmenbe-
dingungen, wie beispielsweise 
Absa tzmärk te mit langfristig klar vorhersehbarer Dynamik, 
niedrige Realkosten von Investitionskapital, 
begrenzte Zahl von Wettbewerbern mit bekannten Stärken und 
Schwächen und niedrige Kosten natürlicher Ressourcen und geringe 
Umweltlasten für die Unternehmen, 
sind in der jüngeren Vergangenheit zunehmend weniger gültig. M i t dem 
sich weiter vollziehenden, grundlegenden Wandel dieser oben nur exem-
plarisch benannten Rahmenbedingungen werden bisher anwendbare 
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G r u n d s ä t z e 1 industrieller Innovationsstrategien 2 nachhaltig beeinflußt. 
O b - und wenn ja, wann - diese Veränderungen wiederum auf relativ stabi-
le Verhältnisse führen, ist aus heutiger Sicht kaum absehbar. Zunächst 
zeichnet sich für Unternehmen jedenfalls eine sich eher weiter steigernde 
Veränderungsdynamik der Rahmenbedingungen als einzige Konstante ab 
(Frei u.a. 1993, S. 60 ff.; Warnecke 1993, S. 19; Hartmann 1995, S. 12). 
V o r diesem Hintergrund wurde die vielschichtige Innovationsproblematik 
von der Arbeitsgruppe "Innovationsstrategien für die deutsche Industrie" 
des Expertenkreises Zukunftsstrategien aufgegriffen und vorrangig mit 
Bezug auf folgende Kernfragen bearbeitet: 
Gibt es eindeutig beschreibbare Wege zur Identifikation geeigneter 
Innovationsprofile 3, -typen 4 oder -Strategien für Unternehmen? 
Welche notwendigen Innovationsprozesse 5 und Gestaltungsregeln 
sind dabei zu entwickeln bzw. zu beachten? 
Die hier zusammenfassend dargestellten Ergebnisse stützen sich vor allem 
auf die umfangreichen Erfahrungen der Arbeitsgruppenmitglieder und auf 
die exemplarische Diskussion verschiedener Beispiele industrieller Inno-
vation sowie deren eingehende Analyse und Bewertung. Zugunsten einer 
zügigen Arbeitsweise wurde dabei weniger auf eine umfassende, wissen-
schaftlich breit abgesicherte Situationsanalyse abgezielt, sondern vielmehr 
- aufbauend auf die umfangreichen Ausarbeitungen der vorbereitenden 
1 Die Einleitung zu diesem Band gibt die bisherigen Diskussionsergebnisse des 
Expertenkreises hierzu wieder (vgl. zudem Warnecke, Becker 1994). 
2 Unter Innovationsstrategie versteht die Arbeitsgruppe den Handlungsrahmen 
für den Innovationsprozeß und dessen Steuerung. Dieser Handlungsrahmen 
orientiert sich an einem globalen Ziel bzw. an einer Vision. 
3 Unter einem Innovationsprofil wird die Verknüpfung relevanter Innovations-
kriterien im Sinne einer ganzheitlichen Sichtweise (vgl. 3.1) verstanden. Dabei 
ist jedes Kriterium durch mehrere Ausprägungen gekennzeichnet (vgl. 3.2). 
Synonym zum Begriff Innovationsprofil wird der Begriff Innovationsmor-
phologie verwendet, wobei hier ein Hinweis auf das verwendete methodische 
Hilfsmittel (Morphologie) gegeben wird. 
4 Ein Innovationstyp entsteht aus dem Innovationsprofil, indem die Ausprä-
gungen der Innovationskriterien für einen Untersuchungsgegenstand (z.B. 
Unternehmen) bestimmt werden. 
5 Unter einem Innovationsprozeß wird die Abfolge relevanter Aktivitäten zur 
Umsetzung einer Innovationsstrategie verstanden. 
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Studie zum Programm "Produktion 2000" (Warnecke, Becker 1994) - auf 
die Identifikation und Beschreibung erster Elemente zukunftsweisender 
Innovationsstrategien und der daraus abzuleitenden Gestaltungsempfeh-
lungen für die industrielle Praxis, den Staat und die Wissenschaft. 
2. Notwendigkeit eines erweiterten Innovat ionsvers tändnisses 
aufgrund geänderter Rahmenbedingungen industrieller Pro-
duktion 
D i e hohe Komplexi tä t der Innovationsthematik spiegelt sich nicht zuletzt 
in der Vielzahl unterschiedlicher Definitionen oder Auffassungen des In-
novationsbegriffs wider. Gerade wegen der hier aufzugreifenden, grundle-
genden Veränderungen wesentlicher Rahmenbedingungen industrieller 
Innovation erscheint eine kurze historische Beleuchtung der bisherigen 
Entwicklung des Innovationsverständnisses an dieser Stelle als zweckmä-
ßig, um ein gemeinsames Grundvers tändnis zum Innovationsbegriff errei-
chen zu können. 
Bis zum Anfang dieses Jahrhunderts wurde der "technische Fortschritt" 
von den Ö k o n o m e n als exogener Faktor betrachtet. Seine Bedeutung für 
den Prozeß der wirtschaftlichen Entwicklung wurde allgemein als wichtig 
erkannt, wenngleich sich der "technische Fortschritt" weder wirtschaftlich 
analysieren noch beeinflussen ließ. 
Erst nach einer von Schumpeter erarbeiteten Theorie wurde die wirt-
schaftliche Entwicklung auf Handlungen "dynamischer Unternehmer" zu-
rückgeführt, wobei deren gezielte Innovationen als wesentlich für das 
Herbeiführen eines Konjunkturaufschwungs benannt wurden. Das Wesen 
der Innovation wurde dabei in einer diskontinuierlich auftretenden 
"Durchsetzung neuer Kombinationen" in bezug auf technologische Inno-
vation als auch auf Innovationen in Organisation und Marketing gesehen 
(Hauschildt 1993,S.7f.) . 
In den Folgejahren wurden aus den verschiedensten Blickwinkeln teil-
weise ergänzende, teilweise auch eher ersetzende Definitionen zum Inno-
vationsbegriff aufgeworfen. Unterschieden wurde dabei z .B. nach dem 
Ans toß einer Innovation in von der Nachfrage stimulierten (Market-Pull) 
oder vom Angebot angestoßenen Innovationen (Technology-Push). Eine 
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weitere Typologie wurde auf dem wirtschaftswissenschaftlichen Theorem 
der Zweck-Mittel-Beziehung aufgebaut (ebd.). 
"Mittelinduzierte Innovation": Der Zweck ist unveränder t , aber es 
werden neue Mittel zur Erfüllung dieses Zwecks angeboten. 
"Zweckinduzierte Innovation": Es entsteht ein neuer Zweck, der mit 
unveränder ten Mitteln befriedigt wird. 
D ie Kombination einer zweckinduzierten mit einer mittelinduzierten In-
novation wird als "radikale Innovation" bezeichnet. D ie Zwecke sind neu 
gesetzt, und zugleich werden neue Mittel zur Erfüllung dieser Zwecke an-
geboten. Dagegen sind bei inkrementalen Innovationen" sowohl die 
Zwecke als auch die Mit tel im Prinzip unveränder t . Das innovative Ele-
ment liegt entweder in der Neuartigkeit der Kombination oder in einem 
wesentlich verbesserten Zweck-Mittel-Verhältnis . 
A l s drittes Beispiel unterschiedlicher Blickwinkel zum Innovationsver-
ständnis sei hier eine relativ aktuelle Sichtweise angeführt. Diese unter-
scheidet in Produkt-, Prozeß- und Sozialinnovationen mit ihren gegenseiti-
gen Abhängigkei ten (Marr 1993). V o n einer Produktinnovation wird ge-
sprochen, wenn ein Unternehmen ein neues Produkt oder eine neue 
Dienstleistung mit dem Z ie l der wirtschaftlichen Vermarktung erstellt 
oder verbessert. Prozeßinnovat ionen beziehen sich dagegen auf die Berei-
che Technik und Organisation entlang des Leistungserstellungsprozesses, 
wobei Produktinnovationen häufig erst in Verbindung mit Prozeßinnova-
tionen möglich sind. In der Mikrosystemtechnik können beispielsweise in-
novative Produkte erst in Verbindung mit innovativer Fertigungstechnik 
realisiert werden. Derzeit wird in Form des Simultaneous Engineering die 
zeitliche Parallelisierung der Entwicklungsprozesse für Produkt- und Pro-
zeßinnovation betrieben, um kürzere Reaktionszeiten der Unternehmen 
auf Veränderungen der Rahmenbedingungen erreichen zu können. Eng 
mit dem Begriff der Prozeßinnovation wird von einigen Autoren der Be-
griff der Sozialinnovation verbunden. Durch Sozialinnovationen soll si-
chergestellt werden, daß die durch Prozeßinnovat ionen geänder ten A r -
beitsbedingungen von den Betroffenen akzeptiert werden. 
Generell führen die oben skizzierten Strukturierungsansätze auf Einzelkri-
terien entlang einer scharf abgegrenzten Sichtweise. V o r dem Hintergrund 
langfristig stabiler Rahmenbedingungen und der daraus resultierenden 
Grundsä tze erfolgreicher Produktionsstrategien, wie z.B.: 
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maximale Durchplanung und Effektivierung aller betrieblichen A b -
läufe, 
klare, stark arbeitsteilige Abgrenzung von Fachbereichen und hierar-
chischen Verantwortlichkeiten und 
- - vorrangig inkrementale Produktinnovationen, Sprunginnovationen 
eher zur Optimierung des Serieneffekts, also als Prozeßinnovat ionen, 
konnten so erhebliche Erfolge in dieser eher stabilen Umwelt erreicht 
werden. Im Kontext der dramatischen Veränderung der Mehrzahl der bis-
her stabilen Rahmenbedingungen industrieller Innovation - hier sei aus-
zugsweise auf folgende Veränderungen verwiesen: 
Das Käuferverhal ten ist von einer bisher nicht gekannten, sprunghaf-
ten Veränderungsdynamik geprägt. 
Durch die Internationalisierung von Märkten und der Produktion tre-
ten in Verbindung mit der hohen Verfügbarkeit von Wissen neue of-
fensive Wettbewerber auf. 
Schwankungen auf den internationalen Finanzmärkten und der Wäh-
rungssysteme führen zu enormen Turbulenzen und Wettbewerbsver-
zerrungen. 
Umweltauflagen und -kosten beeinflussen zunehmend die Produkti-
onsunternehmen, vorrangig am Standort Deutschland. 
Der Arbeitsmarkt ist durch eine einerseits hohe Arbeitslosigkeit und 
eine andererseits vorherrschende Knappheit an speziellen Qualifika-
tionen gekennzeichnet und ist nicht dazu in der Lage, dieses zu ver-
hindern. 
- tragen diese eher ein-/abgrenzenden Struktur ierungsansätze 6 der K o m -
plexität heutiger Innovationsfragestellungen insbesondere hinsichtlich ei-
ner möglichst umfassenden und vernetzenden Sichtweise nur unzurei-
chend Rechnung. 
In einem ersten Schritt wurde daher durch die Arbeitsgruppe eine bewußt 
sehr weit gefaßte Begriffsdefinition erarbeitet, wonach eine Neuerung die 
6 Die Fokussierung auf Einzelkriterien führt auf eine "Entweder-oder-Betrach-
tungsweise", statt im Sinne der Vernetzung eine "Und-Betrachtungsweise" zu 
unterstützen. 
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Umsetzung einer Idee bis zu ihrer Anwendung ist. Diese Neuerung ist eine 
Innovation, wenn sie einen zusätzlichen Nutzen erzeugt und sich mit Erfolg 
durchsetzt. 
Ausgehend von diesem allgemeinen Grundvers tändnis , wonach lediglich 
die Erfolgsorientierung als Innovationsvoraussetzung festgeschrieben 
wird, sollen im weiteren wesentliche Elemente erweiterter Innovations-
strategien erarbeitet werden. Besonderer Wert wird dabei darauf gelegt, 
daß nicht von vornherein eine bestimmte Sichtweise zu Innovationen fest-
gelegt wird, sondern gerade der Aspekt der Vernetzung bisheriger Einzel-
kriterien im Vordergrund steht. 
D i e Arbeitsgruppe folgt dabei dem Leitgedanken einer zukünftig differen-
zierteren Anwendung erweiterter Innovationsstrategien, die die jeweilige 
unternehmensspezifische Situation aufgreifen und anhand einer Auswahl 
relevanter Kriterien - die miteinander verknüpft ein generelles Innovati-
onsprofil ergeben - zu einer typenbezogenen Gestaltung erfolgverspre-
chender Innovationsprozesse führen kann. Damit wird als Antwort auf die 
erste der beiden Kernfragen (vgl. Abschnitt 1) bereits jetzt deutlich, daß 
eine allgemeingültige Aussage über eine mehr oder weniger erfolgverspre-
chende Innovationsstrategie oder den erfolgversprechenden Innovations-
prozeß aus Sicht der Arbeitsgruppe nicht möglich ist. Vielmehr soll nach-
folgend ein von der Arbeitsgruppe entwickeltes Instrumentarium vorge-
stellt und beschrieben werden, welches - eine richtige und verantwor-
tungsvolle Anwendung vorausgesetzt - als Wegweiser zur Identifikation 
unternehmensbezogener Innovationstypen und -Strategien eingesetzt wer-
den kann. 
3. Elemente erweiterter Innovationsstrategien 
Folgt man der Aussage, daß es keinen "Königsweg" zur Identifikation und 
Beschreibung - oder gar zur Anwendung - erfolgversprechender Innovati-
onsstrategien und -prozesse geben kann, wird es entscheidend sein, ausge-
hend von einem erweiterten Innovationsverständnis Instrumentarien zum 
Umgang mit dem zunehmend komplexen Innovationsthema bereitzustel-
len. Nicht zuletzt durch die sich sprunghaft wandelnden Rahmenbedin-
gungen industrieller Innovation kann es sich hierbei selbstverständlich le-
diglich um Elemente zukünftiger Innovationsstrategien handeln, die vor 
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dem Hintergrund begrenzter Ressourcen als "Hilfe zur Selbsthilfe" einge-
setzt werden sollen und die Berücksichtigung der hohen Veränderungsdy-
namik der Rahmenbedingungen erlauben. 
Grundlegende Anforderung an die Elemente muß hierbei sein, daß die 
isolierte Betrachtung von Einzelprozessen - als dem wesentlichen Merk-
mal klassischer Ansätze der Innovationsdiskussion - aufgehoben wird. E i n 
erster Schritt hierzu besteht in der Bereitstellung einer Methodik zur Sy-
stematisierung der Aufgabenstellung. Diese sogenannte Innovationsmor-
phologie (Abb. 1) basiert auf den unter 3.1 näher er läuter ten Kriterien 
und soll zur differenzierten Beschreibung und Analyse der strategischen 
Innovationsgestaltung dienen. 
Neu ist, daß anstelle der bisher isolierten Betrachtungsweise einzelner 
Kri ter ien die Betrachtung eines ganzheitlichen Innovationsprofils (3.2) 
angestrebt wird. Durch die Anwendung der Innovationsmorphologie kann 
somit gerade die Vernetzung von Kriterien - also Wechselwirkungen zwi-
schen den einzelnen Kriterien - in den Vordergrund der Betrachtung ge-
rückt werden. Eine erste Validierung der Innovationsmorphologie wurde 
durch die Arbeitsgruppe in Form einer exemplarischen Anwendung auf 
industrielle Praxisfälle vorgenommen und führte auf die unter 3.3 erläuter-
ten Typen industrieller Innovation. Anhand erster Modelle zur Abbildung 
durchgängiger Innovationsprozesse läßt sich die operative Innovationsge-
staltung diskutieren und bewerten (3.4). 
Zunächst sollen jedoch eine Definition der Kri ter ien, die in die Morpholo-
gie Eingang fanden, und ihre jeweiligen Ausprägungen vorgenommen 
werden. 
3*1 Beschreibungs- und Analyseinstrumentarium 
Aufbauend auf verschiedenen klassischen Strukturierungsansätzen (vgl. 
z .B. Bleicher 1993; Hauschildt 1993; Kieser 1969; Mar r 1993) und erfah-
rungsbasierten Anregungen der Arbeitsgruppenmitglieder wurde ein Be-
schreibungs- und Analyseinstrumentarium - die Innovationsmorphologie -
erarbeitet, um die ganze Breite von Innovationskriterien und deren Aus-
prägungen abdecken zu können. 
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Methodisch orientiert sich diese Innovationsmorphologie an der Morpho-
logie zum strategischen Management von Pümpin. Dort werden den wich-
tigen Kriterien des strategischen Managements jeweils verschiedene Aus-
prägungen zugeordnet. Durch die Kombination der jeweiligen Ausprä-
gungen verschiedener Kriterien werden mögliche strategische Grundver-
haltensweisen abgebildet (Pümpin 1980). 
Z u r Beschreibung von Innovationen erachtet die Arbeitsgruppe acht K r i -
terien als maßgebend: Ort, Gegenstand, H ö h e , Zeit , Treiber, Träger , Rah-
menbedingungen und A r t der Innovationen. 
Im folgenden werden die Kriterien der Morphologie mit ihren Ausprä-
gungen beschrieben: 
Kriterium Ort 
Ausprägungen betrieblich, überbetrieblich, gesellschaftlich 
Betriebliche Innovationen sind technische oder organisatorische Neue-
rungen, die innerhalb eines Unternehmens erstmalig genutzt werden. Da-
bei ist es unerheblich, ob in anderen Unternehmen diese Neuerungen be-
reits zu einem früheren Zeitpunkt eingeführt worden sind (Hauschildt 
1992). D i e Entscheidung, ob eine Neuerung eine betriebliche Innovation 
ist, wird von der jeweiligen Unternehmensführung getroffen. Die Füh-
rungskräfte haben einerseits das Recht und die Macht, Innovationspro-
zesse zu initiieren und notwendige Ressourcen freizugeben, und anderer-
seits die Aufgabe, das Innovationsbewußtsein in das Unternehmen hinein-
zutragen. 
Produkt- oder Prozeßinnovat ionen werden als überbetr iebl iche Innova-
tionen bezeichnet, wenn sie erstmalig innerhalb einer Branche oder einer 
technologisch und absatzwirtschaftlich vergleichbaren Gruppe von Unter-
nehmen eingeführt werden. Überbetr iebl iche Innovationen werden als 
solche von Konkurrenten oder Lieferanten des jeweiligen Unternehmens 
beurteilt, also von den Unternehmen, die direkt von der Innovation be-
troffen sind. 
Gesellschaftliche Innovationen sind Neuerungen, die über den überbe-
trieblichen Rahmen hinausgehen und Auswirkungen auf das gesellschaft-
liche Leben haben. Gesellschaftliche Innovationen können neue Produkte, 
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aber auch Gesetzgebung, Förderpoli t ik u.a. sein, die die Lebensverhältnis-
se von Teilen der Bevölkerung direkt oder indirekt beeinflussen. 
Kriterium Gegenstand 
Ausprägungen Produkt, organisatorische Prozesse, technische 
Prozesse, Verhalten 
D i e Produktinnovation ist auf die Erneuerung im Sachziel der Unterneh-
mung, d.h. auf Erzeugnisse bzw. Dienstleistungen ausgerichtet, welche die 
Attrakt ivi tät des Unternehmens im Markt der Zukunft erhöhen. V o n ei-
ner Produktinnovation wird nicht nur gesprochen, wenn ein völlig neuarti-
ges Produkt erstmalig auf dem Markt erscheint, sondern auch wenn ein 
Unternehmen ein Produkt auf den Markt bringt, das bisher nicht im Pro-
duktionsprogramm dieses Unternehmens enthalten war. 
Z i e l der Produktinnovation ist das Bewirken von Effektivität. D e m Benut-
zer wird ein Produkt angeboten, welches ihm erlaubt, entweder neue 
Zwecke zu erfüllen oder vorhandene Zwecke in einer völlig neuartigen 
Weise zu erfüllen (Hauschildt 1993, S. 9). Beispiele für Produktinnovatio-
nen sind Rechenchip, Telefon und Automobi l . 
Be i Prozeßinnovat ionen handelt es sich um Neuerungen im betrieblichen 
Leistungserstel lungsprozeß. Z ie l der Prozeßinnovat ion ist eine Produktivi-
tätssteigerung, eine Erhöhung der Produktqual i tä t oder der Sicherheit des 
Herstellungsprozesses, die Vermeidung von Umwel tschäden etc. und da-
mit die Steigerung der Effizienz (ebd.). 
Prozesse, die einer Innovation unterzogen werden können, sind organisa-
torische (z.B. Einführung des Taylorismus, der Gruppenarbeit oder der 
Fraktalen Fabrik) und technische Prozesse (z.B. Einführung des Rotati-
onsdruckverfahrens, des Container-Umschlags oder des Siemens-Martin-
Verfahrens). 
Innovationen des Verhaltens, der Einstellung der Mitarbeiter sind Verän-
derungen im personellen Bereich von soziotechnischen Systemen und 
können sich zum einen auf die Integration des einzelnen Mitarbeiters und 
zum anderen auf das Beziehungsgefüge zwischen den Mitarbeitern bezie-
hen. Diese Sozialinnovationen gewinnen im Zuge des Wertewandels und 
des Verlangens der Mitarbeiter nach Mitbestimmung in der Gestaltung 
der Arbeitsabläufe und des Arbeitsumfeldes immer mehr an Bedeutung. 
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Beispiele für Innovationen des Verhaltens sind die Delegation von K o m -
petenz und Verantwortung oder Management by objectives. Innovationen 
des Verhaltens, von Einstellungen und Werten sind aber auch insofern 
wichtig, als sie die Voraussetzung dafür sind, daß sich eine Organisation 
ändern kann (Thom 1992). Beispielsweise bedingt die erfolgreiche Umset-
zung des Konzeptes der Fraktalen Fabrik (Innovation eines organisatori-
schen Prozesses) eine Innovation des Verhaltens der Beteiligten. 
Inwieweit Produktinnovationen erfolgreicher sind als Prozeßinnovat ionen, 
ist im Grunde nicht zu beantworten, da hier große Abhängigkei ten hin-
sichtlich der Unternehmensumwelt, der Wettbewerbssituation, des Le -
benszyklus der Technologie oder des Lebenszyklus des Produktes vorlie-
gen können. Es gibt eine ganze Reihe von Modellen zur Beschreibung der 
Abhängigkei ten von Produkt- und Prozeßinnovat ionen. D ie bisherigen 
Modelle sind durch unzutreffende Annahmen gekennzeichnet wie bei-
spielsweise das Model l von Abernathy und Utterback (Utterback 1994, S. 
X V I I ff., S. 79 ff.), welches von einem deterministischen Wechselspiel von 
Produkt- und Prozeßinnovat ionen ausgeht und Branchenspezifika kaum 
oder gar nicht beachtet. Be im deterministischen Wechselspiel wird unter-
stellt, daß in traditionsarmen Industrien Produktinnovationen und in tradi-
tionsreichen Industrien Prozeßinnovat ionen eine große Rol le spielen. In 
der Arbeitsgruppe bestand Einigkeit darüber , daß sich die Innovations-
prozesse durchaus unterscheiden, jedoch die oben ausgeführte Unterschei-
dung nur als Trendaussage bestehen kann. 
Kriterium H ö h e 
Ausprägungen Sprunginnovation, inkrementale Innovation 
Unter Sprunginnovation wird die Generierung großer bahnbrechender 
Problemlösungen verstanden. Unternehmen, die sich bewußt dazu ent-
scheiden, eigene Innovationen anzustreben, müssen sich strategisch ent-
scheiden, ob sie Teile der Innovationsgestaltung institutionell vom laufen-
den Prozeß trennen wollen oder ob die gesamte Innovationsgestaltung in 
die Unternehmung eingegliedert werden soll. 
Be i der inkrementalen Innovation sind sowohl die Zwecke als auch die 
Mit te l unveränder t . Das innovative Element liegt entweder in der Neuar-
tigkeit der Kombination oder in einem wesentlich verbesserten Zweck-
Mittel-Verhältnis (Hauschildt 1993, S. 25). Z u r Verankerung einer steten 
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inkrementalen Innovation im Unternehmen können verschiedene M a -
nagementkonzepte wie Kaizen oder K V P angewandt werden. Diese Kon-
zepte gehen von inkrementalen, kleineren, aber kontinuierlichen Bemü-
hungen zur Verbesserung des Wertschöpfungsprozesses aus, indem die 
Verbesserung zur ständigen Aufgabe aller am Wertschöpfungsprozeß Be-
teiligten wird. 
Kriterium Zei t 
Ausprägungen Führer , Folger 
D ie Entscheidung eines Unternehmens, als Innovationsführer zu agieren, 
d.h. die Pionierstrategie zu verfolgen, bedeutet das Bemühen , stets als er-
ster Innovationen am Markt durchzusetzen. Zwei Ausprägungen dieser 
Pionierstrategie sind möglich (Bullinger 1994, S. 137): 
Der Technologiepionier sieht sein Sachziel im Vorfeld technischer 
Veränderungen und geht sofort auf neue technologische Herausforde-
rungen zu, wenn eine Technologie reif geworden ist und daher die 
Märk te preissensibel geworden sind. 
Der Technologieausbeuter marschiert über den gesamten Produktle-
benszyklus einer Technologie an der Spitze, indem er die Lernkur-
veneffekte konsequent ausnutzt und sich über die Preisgestaltung die 
Marktführerschaft sichert. 
Der Innovationsfolger (Imitator) lernt aus den Erfahrungen des Pioniers 
und orientiert sich s tärker als dieser am Markt. Auch bei der Imitations-
strategie sind zwei Ausprägungen möglich (ebd., S. 138 f.): 
D ie kreative Nachahmung eines erfolgreichen Innovators gelingt vor 
allem bei noch nicht gut bedientem Markt durch das richtige Erken-
nen der Kundenprobleme und -wünsche und ihre rasche und bessere 
Berücksichtigung im Leistungsangebot (Strategie des "fast second"). 
Das unternehmerische Judo setzt an schlechten Gewohnheiten der 
Marktführer an und attackiert diese an besonders empfindlichen Stel-
len und über geschickt eingerichtete Brückenköpfe. Diese Strategie 
ist sehr risikoarm und oft erfolgreich. 
Innovationsführerstrategien oder Folgerstrategie? Sowohl Innovations-
führerstrategien als auch Folgerstrategien werden erfolgreich angewandt. 
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Dies soll an zwei Beispielen der industriellen Produktion verdeutlicht 
werden. Der Werkzeugmaschinenbauer Trumpf erkannte Anfang der 80er 
Jahre das Potential des Laserschneidens für Bearbeitungsaufgaben, wagte 
als erster den Einstieg in die Entwicklung der Lasertechnik für Blechbear-
beitungsaufgaben und sicherte sich einen erheblichen Vorsprung gegen-
über der Konkurrenz (Innovationsführer) . Obwohl I B M erst Anfang der 
80er Jahre, nach Commodore und Apple , in den PC-Mark t eintrat, ge-
wann der Konzern nach anfänglichen Rückschlägen den größten Markt-
anteil. D i e heutzutage übliche IBM-Kompatibi l i tä t spricht darüber Bände 
(Folgerstrategie). 
Es kann folglich nicht generell gesagt werden, wann der richtige Zeitpunkt 
zum Markteintritt gekommen ist. Der Innovationsführer kann lange Zeit 
als Monopolist am Markt agieren und die gesamte Nachfrage befriedigen. 
Allerdings trägt er vorher die Risiken eines verfrühten Markteintritts und 
unausgereifter Produkte. Treten diese Fälle ein, hat der Folger die besse-
ren Chancen. 
Kriterium Treiber /Auslöser 
Ausprägungen Technology-Push, Market-Pull , Antizipativ 
Innovationen können grundsätzlich durch Technology-Push, Market-Pull 
oder antizipativ ausgelöst werden. 
Technology-Push ist das Phänomen , daß sich technologische Innovationen 
oft selbst einen Markt schaffen. Sie befähigen das Unternehmen, neue 
Käuferbedarfe überhaupt erst zu schaffen. Dabei kann es sich um eine 
Deckung schon bekannten oder auch erst durch die Existenz des Potenti-
als entstehenden Bedarfs handeln (Albach 1990). 
Market-Pull ist der Auslöser für die bedarfsgerechte Entwicklung techni-
scher Lösungen für Probleme/Mängel , die die Kunden formulieren. Wich-
tige Voraussetzungen zur Nutzung des Market-Pull sind neben dem inten-
siven Kontakt zum Kunden die Beobachtung von Technologieentwicklun-
gen auf Beschaffungs- und Absatzmärkten , Veränderungen von Markt-
und Branchenstrukturen, der öffentlichen Meinung, der Rechtsprechung 
etc. 
D i e Antizipation neuer Innovationen und die Beurteilung ihrer Marktpo-
tentiale können durch verschiedene Instrumente wie S-Kurven-Konzept 
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(Krubasik 1982, S. 28 ff.), Szenariotechniken (von Reibnitz 1989) oder 
Portfoliodimensionen (Technologieattraktivi tät , Marktat t rakt ivi tät , Res-
sourcenstärke) unterstützt werden. Diese Instrumente können aber nur 
die Systematisierung der Ideenvielfalt unterstützen. D ie innovativen In-
halte von Zukunftsprojekten müssen vielmehr durch visionäre Vorstel-
lungskraft geleitet werden. 
Kriterium Träger 
Ausprägungen Spezialist/Einzelperson, Kooperation/Team 
Einzelpersonen als Träger von Innovationen können private Bastler und 
Erfinder sein, die z.B. an Erfindermessen teilnehmen. M i t der zunehmen-
den Komplexi tä t der Technologieentwicklung wurden aber immer mehr 
technisch/wissenschaftlich ausgebildete Spezialisten zu den hauptsächli-
chen Innovat ionsträgern (von Braun 1994, S. 25). 
F ü r die Förderung von Innovationen durch Einzelpersonen in einem U n -
ternehmen sind bestimmte Spielräume erforderlich, in denen die Mitarbei-
ter sich bewegen können. Durch die Gewährung eines organisatorischen 
Überschusses (Spielraum), wie die Zuweisung zeitlicher und finanzieller 
Ressourcen, wird den Mitarbeitern die Möglichkeit gegeben, eigenen 
Ideen nachzugehen. Kreativi tätstechniken für Einzelpersonen sind die sy-
stematischen Vorgehensweisen der "Funktionsanalyse" und des "morpho-
logischen Kastens". 
Im industriellen Maßs tab wird die Innovation weniger von Einzelpersonen 
als von FuE-Abteilungen/-Teams betrieben. D i e Zusammensetzung der 
Mitarbeiter zu Teams zum Zwecke der Förde rung der Innovationsgestal-
tung bezweckt der Promotorenansatz. Je nach Wissensbasis, Durchset-
zungsvermögen und hierarchischer Stellung werden Fach-, Macht- und 
Prozeßpromotoren unterschieden (Hauschildt 1993, S. 121 ff.). 
Wenn ein Unternehmen die Initiative zur Innovationsgestaltung ergreift, 
sie aber nicht selbständig durchführen kann oder wi l l , so kann die Innova-
tion in Kooperation mit anderen Instituten oder Unternehmen erfolgen. 
Nach Rotering wird Kooperation wie folgt definiert: "Kooperation ist die 
auf stillschweigender oder vertraglicher Vereinbarung beruhende Z u -
sammenarbeit zwischen rechtlich und wirtschaftlich selbständigen Unter-
nehmen durch Funktionsabstimmung oder Funktionsausgliederung und 
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-Übertragung auf einen Kooperationspartner im wirtschaftlichen Bereich" 
(Rotering 1990, S. 41). 
Es können drei Varianten derartiger Kooperationen unterschieden wer-
den: Auftragsforschung, Innovationskooperation im engeren Sinne sowie 
Gemeinschaftsforschung (Hauschildt 1993, S. 53 ff.). 
D ie Frage, ob durch Spezialisten getragene Innovationen solchen, die von 
Teams getragen werden, über- oder unterlegen sind, ist nicht eindeutig be-
antwortbar. Für beide Fälle lassen sich erfolgreiche Praxisbeispiele nen-
nen. Der Computerspezialist B i l l Gates hatte mit dem von ihm entwickel-
ten Betriebssystem M S - D O S überragenden Erfolg. Dagegen basieren Pro-
duktinnovationen im PKW-Bere ich wie beispielsweise Automatikgetriebe 
ohne Schubunterbrechung oder intelligentes Motormanagement meist auf 
der Leistung von ganzen Entwicklungsteams. 
Kriterium Rahmenbedingungen 
Ausprägungen chancengetrieben, krisengetrieben 
V o n Bedeutung ist, ähnlich wie bei der Differenzierung des Treibers/Aus-
lösers, die Betrachtung der Rahmenbedingungen, die bei der Durchfüh-
rung der Innovation vorherrschen und die sich vor allem auf die Unterneh-
menssituation beziehen. 
Be i einer krisengetriebenen Innovation besteht für das Unternehmen der 
Zwang, innovativ tätig zu werden oder die innovativen Anstrengungen zu 
vers tärken. Dieser wirtschaftliche Zwang kann beispielsweise durch das 
Wegbrechen wichtiger Märk te oder die falsche Beurteilung von Mark-
tentwicklungen entstehen und die Existenz des Unternehmens gefährden. 
B e i einer chancengetriebenen Innovation besteht für das Unternehmen 
eine gute wirtschaftliche Ausgangssituation. Nach erhöhten Innovations-
anstrengungen existiert keine akute Handlungsnotwendigkeit für das U n -
ternehmen. Es wird jedoch frühzeitig die Initiative ergriffen, um auch zu-
künftig erfolgreich auf dem Markt zu agieren. 
F ü r die Spezifizierung der Rahmenbedingungen von Innovationsvorhaben 
wäre die Beantwortung der Frage, ob krisengetriebene Innovationen er-
folgsträchtiger als chancengetriebene Innovationen sind, ebenfalls sehr 
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hilfreich. Auch hier gilt, wie bei der Fragestellung, ob betriebliche Innova-
tionen wichtiger als gesellschaftliche Innovationen sind, daß es sich um 
kaum beeinflußbare Umweltbedingungen für das Unternehmen handelt. 
Allerdings haben die Rahmenbedingungen eine große Wirkung auf die 
Innovationsgestaltung, und Fehleinschätzungen bezüglich der Frage 
"chancengetrieben oder krisengetrieben?" haben einen großen Einfluß 
auf den Erfolg der Innovat ionsbemühungen. 
Kriterium A r t 
Ausprägungen Einzelinnovation, Systeminnovation 
Be i der A r t der Innovation betrachtet man die Stoßrichtung oder Breite 
der Innovationsbestrebungen. 
Einzelinnovationen sind eigenständige Produkte oder Dienstleistungen 
mit neuen Funktionen. Einzelinnovationen werden oft von kreativen Er-
findern und Tüftlern mit Erfolg auf den Markt gebracht. 
Systeminnovationen sind komplexe Produkte, die erst durch das Zusam-
menspiel mehrerer Innovationen bzw. durch Zusammensetzung mehrerer 
Einzelprodukte entstehen. E i n Beispiel für eine erfolgreiche Systeminno-
vation ist der Siegeszug elektronischer Uhren in Deutschland, beginnend 
Mitte der 60er Jahre. Innerhalb kurzer Zeit verlor die bis dahin dominie-
rende deutsche mechanische Uhrenindustrie fast den gesamten Markt an 
Anbieter elektronischer Uhren. Diesem Wandel gingen verschiedene 
technische Meilensteine voraus, wie die Entdeckung des Transistoreffekts 
(1947) und die Entwicklung integrierter Schaltkreise (1959), die schließ-
lich ihre Vereinigung in der elektronischen U h r fanden. Verschiedene 
Einzelinnovationen führten schließlich zu einer Systeminnovation. 
32 Innovationsprofile im erweiterten Kontext 
Die Innovationsmorphologie stellt unterschiedliche Blickwinkel der Inno-
vationsproblematik in ihrer Gesamtheit graphisch als Innovationsprofil 
mit acht Kriterien dar. Wesentliche Betrachtungsweisen, die in Zeiten sta-
biler Rahmenbedingungen unabhängig voneinander ihre Berechtigung 
hatten, fanden in dem neuen Ansatz Beachtung. Statt einzelner Entweder-
oder-Aussagen ergeben sich im Innovationsprofil facettenreiche Innovati-
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onsmuster. 7 Das Innovationsprofil erlaubt damit, richtig angewandt, die 
differenzierte Beschreibung und Analyse der industriellen Innovationsge-
staltung. 
D a alle kombinatorisch möglichen Innovationsmuster im Innovationspro-
fil aufgezeigt werden, kann die Vollständigkeit der strategischen Über le-
gungen unterstützt werden. Voraussetzung dabei ist, die einzelnen Zeilen 
der Morphologie nicht aus dem Gesamtkontext herausgerissen zu betrach-
ten. Das würde zu Fragestellungen führen, die nicht zweifelsfrei beantwor-
tet werden können. D ie folgenden drei Beispiele, bei denen einzelne K r i -
terien der Innovationsmorphologie isoliert von den anderen Kriterien be-
trachtet werden, verdeutlichen diese Problematik. 
Betrachtet man das Kri ter ium H ö h e der Innovationsmorphologie für sich 
allein, so könnte folgende Frage gestellt werden: 
Sind Sprunginnovationen inkrementalen Innovationen vorzuziehen? Die-
se Frage kann nicht eindeutig beantwortet werden: Beispiele wie die des 
derzeitigen Weltmarktführers bei Schiffsreparaturen B & V zeigen auf, daß 
durch Sprunginnovationen erhebliche Marktpotentiale erschlossen werden 
können. B & V konnte durch eine Sprunginnovation seiner Dienstleistun-
gen, durch die Entwicklung eines Ferndiagnosesystems für Schiffsrepara-
turen und eine ausgeklügelte Logistik trotz überdurchschnit t l icher Repa-
raturkosten Marktanteile hinzugewinnen, da der Faktor Zeit enorm ge-
senkt werden konnte. M i t Hilfe des Ferndiagnosesystems werden die 
Mängel bereits während der Anfahrt zur Reparaturwerft diagnostiziert. 
A l l e erforderlichen Ersatzteile können so bereits bis zum Eintreffen des 
Schiffes beschafft werden, so daß mit der Reparatur sofort begonnen wer-
den kann. Die kostenseitig vorhandenen Nachteile können so durch zeitli-
che Vorteile überkompensier t werden. Die Bedeutung einer systemisch 
ganzheitlichen Betrachtung und Bewertung wird hiermit nochmals deut-
lich. 
Z u m anderen zeigt japanische Innovationsgestaltung wie bei Kaizen ein-
deutig, daß große Erfolge durch viele "kleine" Innovationen realisiert 
werden können. 
7 Ein Innovationsmuster ist eine Kombination beliebiger Ausprägungen aller 
unterschiedlichen Kriterien des Innovationsprofils. 
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Ist der Einsatz von Kapital wichtiger als Kommunikation im Innovations-
prozeß? Hier kann festgestellt werden, daß nicht eine der beiden Möglich-
keiten zu favorisieren ist, sondern daß beide Aspekte Berücksichtigung 
finden müssen. Voraussetzung für eine ihren Aufgaben gerecht werdende 
FuE-Abte i lung ist neben der Bereitstellung von sachlichen und personel-
len Kapazi tä ten auch ein ausreichendes Budget, um Fre i räume für kreati-
ve Ideengenerierung, -Selektion und -Umsetzung zu schaffen. In diesem 
Zusammenhang ist folgende Daumenregel interessant: Das Verhältnis der 
Kosten für die Erkenntnis zu den Kosten für den Prototyp und schließlich 
zu den Kosten für das marktfähige Produkt beträgt 1:10:100. Insbesondere 
für kleine und mittelständische Unternehmen ist der Weg von der Er -
kenntnis bis zur Markteinführung eines neuen Produktes aufgrund fehlen-
der finanzieller Mittel oft nicht beschreitbar. Notwendig ist also die Suche 
nach Instrumenten in der Zusammenarbeit und der Finanzierung, die es 
ermöglichen, die Spanne von der Erkenntnis bis zur Markteinführung ei-
nes neuen Produktes besser zu überbrücken (Warnecke 1995, S. 67). 
Neben der Sicherung einer ausreichenden Finanzierung muß der Schnitt-
stellenproblematik, die zwischen der FuE-Abte i lung und anderen Abtei-
lungen wie Produktion und Marketing zu beobachten ist, Beachtung ge-
schenkt werden. Die Ziele der Produktion (kurzfristige Kostenziele) und 
die des Marketings (kurzfristige Umsatzziele) stimmen nicht mit denen 
der Forschung und Entwicklung überein (langfristige Wettbewerbsfähig-
keit). U m Reibungsverluste zwischen den einzelnen Funktionsbereichen 
zu minimieren bzw. ganz zu vermeiden, ist deshalb eine enge Kommunika-
tion notwendig. Z ie l ist die Schaffung einer gemeinsamen Informations-
und Motivationsbasis, die hilft, latente Spannungen zwischen den Funkti-
onsbereichen zu vermeiden (Marr 1993). 
O b technologiegetriebene oder marktgezogene Innovationen erfolgrei-
cher sind, kann durch vorhandene empirische Untersuchungen nicht be-
legt werden. Vielmehr findet sich eine ganze Reihe widersprüchlicher 
Aussagen. In einer Studie über erfolgreiche und nicht erfolgreiche Projek-
te in westdeutschen Unternehmen wurden von Gerstenfeld bei elf erfolg-
reichen Innovationen acht nachfragegezogene Innovationen und drei tech-
nologiegetriebene Innovationen festgestellt (Gerstenfeld 1976, S. 116 ff.). 
Daraus könnte man schließen, daß nachfragegezogene Innovationen grö-
ßere Erfolgschancen am Markt haben. Allerdings wird hierbei auch die 
Frage gestellt, ob bei technologiegetriebenen Innovationen die Anzahl an 
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Mißerfolgen vielleicht nicht deshalb größer ist, weil die Ideen zu Innova-
tionen aus der Organisation stammen. So können Ideen aus der F u E - A b -
teilung schwerer zu stoppen sein als nachfragegezogene Innovationen, weil 
die beteiligten Mitarbeiter negative Informationen evtl. schwerer aufneh-
men bzw. ganz blockieren. 
D ie kurze Diskussion der Beispiele zeigt, daß eine isolierte Betrachtungs-
weise einzelner Innovationskriterien unter Vernachlässigung des ganz-
heitlichen Aspekts eine unzulässige Vereinfachung der Innovationspro-
blematik hervorruft. In diesem Sinne muß das Werkzeug Innovationsprofil 
sorgsam angewendet werden, um ein wertvolles deskriptives und analyti-
sches Hilfsmittel erweiterter Innovationsstrategien darzustellen, wie sich 
im folgenden (3.3) zeigen wird. 
3*3 Typen industrieller Innovation 
Im weiteren stehen zwei Fragen im Vordergrund: erstens, ob sich durch 
die Anwendung des aus der Morphologie gewonnenen Innovationsprofils 
auf industrielle Praxisbeispiele Innovationstypen identifizieren lassen, die 
besonders häufig auftreten und damit eine typische Innovationsgestaltung 
kennzeichnen, und zweitens, ob diese evtl. sich herauskristallisierenden 
Innovationstypen in einem bestimmten Zusammenhang mit dem Erfolg 
der Innovationsgestaltung stehen. In der Arbeitsgruppe wurden dazu 410 
Unternehmen im invest i t ionsgüterproduzierenden Gewerbe der alten 
Bundes länder untersucht, um eine empirische Arbeitsgrundlage zu schaf-
fen. Abbildung 2 zeigt die Ergebnisse der Untersuchung, wonach vier vor-
rangig auftretende Innovationstypen identifiziert werden konnten. 
D i e Auswertung der Untersuchung orientierte sich zum einen an der U n -
terscheidung in der produktbezogenen Innovationsgestaltung und zum an-
deren in der prozeßbezogenen Innovationsgestaltung. Dabei wurde einer-
seits untersucht, wie sich die Innovationstypen verschiedener Unterneh-
men unterscheiden, wenn der Gegenstand des Innovationstyps das Pro-
dukt ist. Andererseits wurde analysiert, welche verschiedenen Innovati-
onstypen bei festgehaltenem Innovationsgegenstand Prozeß unterschieden 
werden können. 
Ausgehend vom Produkt als Innovationsgegenstand sind zwei Innovati-
onstypen unterscheidbar. 
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Innovationstyp 1 wird durch die Ausprägungen 
Realisierung von Sprunginnovationen, 
Führe r im Innovationsgeschehen und 
Technology-Push 
gebildet. Innovationstyp 2 unterscheidet sich vom ersten durch 
inkrementale Innovationen, 
Entwicklung von Produkten, die für das Unternehmen neu sind, je-
doch keine Neuentwicklungen für den Markt darstellen, und 
geringere Technologieorientierung. 
Auch im Fa l l , daß der Innovationsgegenstand der Prozeß ist, lassen sich 
zwei Innovationstypen unterscheiden. Innovationstyp 3 zeichnet sich durch 
die Ausprägungen 
Realisierung von Sprunginnovationen, 
früher Einstieg in die Technik, 
eher durch Spezialisten realisierte Innovationsgestaltung und 
Verwirklichung von C I M als technische Einzelinnovation 
aus. Innovationstyp 4 weist dagegen die folgenden Kriterien auf: 
Realisierung von inkrementalen Innovationen, 
tendenziell später in neue Produktionstechnologien eingestiegen, 
Konzeption in einem breiten, kooperativen Planungsteam und 
Verwirklichung von C I M als Systeminnovation. 
Nachdem durch die Untersuchung der 410 Unternehmen vier Innovations-
typen identifiziert werden konnten, bleibt die Frage zu beantworten, ob 
die Orientierung an einem dieser Innovationstypen immer zum Erfolg 
führt. Diese Frage muß allerdings eindeutig verneint werden. D ie Wahl 
eines der vier Innovationstypen stellt noch keine Erfolgsgarantie dar. 
Exemplarisch wird für Innovationstyp I die Frage hinsichtlich des Erfolgs 
bzw. Mißerfolgs der an diesem Typ orientierten Innovationsgestaltung an-
hand einiger Industriebeispiele diskutiert. 
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In den folgenden Fallbeschreibungen werden die untersuchten Firmen je-
weils kurz charakterisiert und die innovationsbezogenen Fragestellungen 
jeder Fallbeschreibung zusammengefaßt vorgestellt. D ie in den Fallbei-
spielen 1,3 und 4 vorgestellten Unternehmen orientierten sich am Innova-
tionstyp 1, Fallbeispiel 2 stellt eine F i rma vor, die sich an keinem der iden-
tifizierten Innovationstypen orientiert. 
Fallbeispiel 1: Entwicklung eines neuen Produktes, eines Pflanzenölmotors 
(multi-fluid), bei einem reprivatisierten Unternehmen in den neuen Bun-
desländern - orientiert am Innovationstyp 1, bislang erfolglos (Abb. 3) 
Das Unternehmen gehört zur Kfz-Zulieferindustrie und weist ein spezifi-
sches Know-how in der Motorenentwicklung auf. Der Umsatz liegt z.Z. 
bei einer Größenordnung von 50 M i o . DM/Jahr . Be i der gemischten Be-
legschaft mit 300 Mitarbeitern dominieren die über 40jährigen. Mehrtei-
lige Erzeugnisse mit einfacher oder komplexer Struktur werden in Einzel-
und Kleinserienfertigung hergestellt. Das Erzeugnisspektrum reicht von 
Standarderzeugnissen bis zu kundenspezifischen Erzeugnissen. Das Unter-
nehmen hat zum Tei l eine große Fertigungstiefe, welche durch Fremdbe-
zug ergänzt wird. 
Der Schwerpunkt der Innovationsgestaltung liegt bei Produktinnovatio-
nen. Dabei wurde für die Entwicklung des neuen Hauptproduktes, einem 
multi-fluid-Motor, ein Zeitraum von vier Jahren bis zur Serienreife anvi-
siert. Ursprünglich war der Einsatz für landwirtschaftliche Gerä t e geplant. 
Das Unternehmen war zu Beginn der Produktentwicklung Technologie-
führer. Bedingt durch die starken Veränderungen der Wiedervereinigung 
wurde die Entwicklung auch auf den L K W - B e r e i c h ausgedehnt. D ie Ent-
wicklung des neuen Produktes wird durch den Staat gefördert. D ie Pro-
zeßinnovat ionen sind auf das neue Hauptprodukt ausgerichtet. Der A n -
stoß für die Innovation, eine Sprunginnovation, wurde von der Geschäfts-
leitung initiiert und dem FuE-Team über t ragen. 
Der Innovat ionsprozeß wurde nach dem Ans toß durch die Geschäftslei-
tung, welche die Technologiepotentiale identifiziert hat, mit der Produkt-
entwicklung fortgesetzt. D ie Innovation wurde sehr technologieorientiert 
durchgeführt. Die Anforderungen der sich neu formierenden Märk te und 
Absatzkanäle wurden nur unzureichend berücksichtigt. Durch die staatli-
che Förderung der reinen Produktentwicklung ohne die Überführung in 
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die Markt- und Serienreife wurde nach Einschätzung der Arbeitsgruppe 
die Vernachlässigung der Marktbetrachtung eher noch unterstützt . Die ge-
ringe Beachtung der Absatzbedingungen und der Konkurrenz führte dazu, 
daß geeignete Kooperationspartner, die über gute Absa tzkanäle verfügen, 
nicht gesucht wurden. Zudem ermöglichte es die lange Zeitspanne bis zur 
anvisierten Serienreife anderen Unternehmen, in der Technologie gleich-
zuziehen. Das Unternehmen hat dadurch seine Position als Innovations-
führer verloren. Be i Beachtung der Kriterien und Ausprägungen des Inno-
vationsprofils wäre , so ein Arbeitsgruppenmitglied, das Unternehmen si-
cherlich auf diese wichtigen Punkte gestoßen. 
Fallbeispiel 2: Prozeßinnovat ionen bei einem reprivatisierten Unterneh-
men in den neuen Bundesländern zur Erlangung der Wettbewerbsfähig-
keit in neuen Märkten - keine Orientierung an einem Innovationstyp, bis-
lang erfolglos (Abb. 4) 
Das Unternehmen hat in den ehemaligen Absatz ländern (Ukraine, Ruß-
land, Malaysia) ein gutes Image, konzentriert sich unter anderem auf das 
Ersatzteilgeschäft und weist einen hohen Spezialisierungsgrad bei den 
Produkten auf. D ie mehrteiligen typisierten Erzeugnisse mit kundenspezi-
fischen Varianten und komplexer Struktur werden in Einzel- und Kleinse-
rienfertigung produziert. D i e Fertigungsstruktur zeichnet sich durch eine 
geringe bis mittlere Tiefe aus und wird durch Fremdbezug in größerem 
Umfang ergänzt. Starke Mitbewerber finden sich in den alten Bundeslän-
dern. Der Umsatz ist seit der Wende stark zurückgegangen, ebenso die 
Anzahl der Mitarbeiter, welche sich fast um den Faktor 10 auf rund 400 
Mitarbeiter reduziert hat und eine starke Dominanz bei den über 40jähri-
gen aufweist. 
Kostensenkungsaspekte spielen bei diesem Unternehmen die größte R o l -
le. D ie Verringerung der Fertigungstiefe, die räumliche Konzentration 
und der Abbau von Hierarchieebenen sind dabei vorrangige Ziele. Der 
Auslöser für die Innovat ionsbemühungen ist zweifellos der Marktdruck. 
D i e Gestaltung der krisengetriebenen Innovation konzentriert sich vor al-
lem auf organisatorische Prozesse. Diese werden im Team und als inkre-
mentale Innovationen durchgeführt. Dabei ist das Unternehmen Folger 
gegenüber anderen Unternehmen in seiner Branche und beschränkt seine 
Aktivi täten ausschließlich auf die betriebliche Ebene. 
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Durch die einseitige Konzentration auf die Optimierung der organisatori-
schen Prozesse werden Marktsignale nur reduziert aufgenommen. Zukünf-
tige Aktivi täten in Richtung Produkt, Erzeugnis oder Dienstleistung un-
terbleiben aufgrund der starken betrieblichen Innenorientierung. Ebenso, 
wie in Fallbeispiel 1, wäre ein Berücksichtigen der einzelnen Kriterien und 
Ausprägungen des Innovationsprofils geeignet, Potentiale bei der Innova-
tionsgestaltung zu identifizieren und zu aktivieren. Beispielsweise hät te 
die eingehende Beschäftigung mit den Kriterien Gegenstand und Treiber 
das Unternehmen seine Aktivitäten nicht ausschließlich auf aktuelle Pro-
duktivi tätsprobleme konzentrieren lassen, sondern es wäre sicherlich, so 
die Überzeugung in der Arbeitsgruppe, der Ans toß zur Suche und Identi-
fikation neuer Märk te und Produkte gekommen. 
D i e in der heutigen Innovationsdiskussion häufig genannte These, daß kri-
sengetriebene Innovationen große Erfolgsaussichten haben, konnte mit 
den ersten beiden Fallbeispielen nicht bestätigt werden. 
Fallbeispiel 3: Dienstleistungsbezogene Innovation zur Vermarktung von 
Erzeugnissen - orientiert am Innovationstyp 1, mit Ergänzung und erfolg-
reich (Abb. 5) 
Das Unternehmen ist ein führendes Unternehmen in der Kopierindustrie 
und weltweit tätig. Ausgehend von Innovationen beim Erzeugnis in den 
60er Jahren wurden spezifische marktgezogene Strategien, wie internatio-
nale, regionenspezifische Marktbearbeitung oder auch Marktsegmentie-
rung nach Käufergruppen, vorgenommen. Damit verbunden war eine ent-
sprechende Produktentwicklung, welche sich auf die Mengen- und Quali-
tä tsanforderungen bezog. Neue Vertriebskonzepte wurden durch das U n -
ternehmen genutzt, und der Marktbearbeitung kam eine besondere Rol le 
zu. 
D i e Innovationsgestaltung des Unternehmens zeichnet sich durch eine 
starke Verknüpfung von marktgezogenen sowie erzeugnisbezogenen Aus-
prägungen der Innovationskriterien, ergänzt durch Service- und Dienstlei-
stungsinnovationen, aus. Be i diesen marktorientierten Innovationen ist 
das Unternehmen Innovationsführer mit Sprunginnovationen in der 
Marktbearbeitung. Die Innovationen werden durch Teams getragen und 
sind chancengetriebene Systeminnovationen. 
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Der Erfolg der Innovationsgestaltung beim betrachteten Unternehmen 
liegt zweifelsohne an der starken und konsequenten Marktorientierung, 
welche es dem Unternehmen ermöglicht hat, sich von seinen Wettbewer-
bern zu differenzieren. Die Produktentwicklung sowie die Servicegestal-
tung wurden auf spezifische Käufergruppen zugeschnitten. M i t Hilfe des 
Innovationsprofils konnte die vollständige Betrachtung der Kriterien bei 
der Unternehmung nachgewiesen werden, was als ein wesentliches Indiz 
für den Erfolg gewertet wird. 
Fallbeispiel 4: Weiterentwicklung eines neuen Produktes in der Uhrenin-
dustrie - orientiert am Innovationstyp 1, mit Ergänzung und erfolgreich 
(Abb. 6) 
Das Unternehmen weist ein sehr gutes Know-how in der Uhrenindustrie 
auf. M i t einem neuen Produkt konnten große Erfolge Anfang der 80er 
Jahre verbucht werden. Der Konkurrenzdruck ist insbesondere durch Imi-
tationsanstrengungen der Mitbewerber stark. Das Erzeugnisspektrum ist 
durch variantenreiche Standarderzeugnisse und Sonderserien gekenn-
zeichnet. 
D i e laufende Variation des Designs des Produktes bildet den Schwerpunkt 
bei der Produktinnovation. Es werden zielgruppenorientierte Werbekam-
pagnen durchgeführt, welche auf Image und Exklusivität abzielen, um bei 
den Zielgruppen Verhal tensänderungen auszulösen. D i e marktgezogene 
Innovation wird als ganzheitliche Unternehmensaufgabe betrachtet und 
als Systeminnovation durchgeführt. Die Innovation, welche auf Innovati-
onsführerschaft und Sprunginnovationen ausgerichtet ist, wird in überbe-
trieblichen Kooperationen realisiert. 
Der Innovat ionsprozeß wurde durch die Identifikation von Marktpoten-
tialen angestoßen. U m der leichten Imitierbarkeit der Produkte bzw. der 
Produktidee und dem starken Konkurrenzdruck entgegenwirken zu kön-
nen, zielt das Unternehmen auf eher kundenorientierte Innovationen ab. 
Durch entsprechende Marketingaktivi täten, wie z .B. die Gründung von 
Kundenklubs, wird versucht, das Produkt zum Trend- und Sammelobjekt 
zu machen. Damit konnten im vorliegenden Fal l einerseits die Nachfrage 
gesteigert und andererseits der Produktlebenszyklus verlängert werden. 
Der somit beschriebene Innovationsprozeß trägt also ganz im Sinne des 
erweiterten Innovationsverständnisses den Marktpotentialen, Prozeß- und 






































































































































































































































































Lutz/Hartmann (1996): Produzieren im 21. Jahrhundert. 
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67838 
Produktaspekten gleichermaßen Rechnung und ist daher für den Innova-
tionserfolg ein wichtiges Element. E i n weiteres wesentliches Indiz für den 
Erfolg wurde durch die Arbeitsgruppe, wie im Fallbeispiel 3, in der voll-
ständigen Betrachtung der Kriterien des Innovationsprofils gesehen. 
Aufgrund der empirischen Befunde scheint die Innovationsmorphologie 
ein geeignetes Werkzeug für die Beschreibung und Analyse der Innovati-
onsgestaltung von Unternehmen zu sein, wie an den vier oben aufgezeig-
ten Fallbeispielen aus der industriellen Praxis verdeutlicht werden konnte. 
Allerdings zeigen die empirischen Untersuchungen auch, daß derselbe In-
novationstyp bei unterschiedlichen Unternehmen sowohl zum Erfolg als 
auch zum Mißerfolg führen kann. 
Damit wird deutlich, daß das über die Morphologie entstehende Innovati-
onsprofil als Hilfsmittel zum Finden von Innovationstypen und Innovati-
onsstrategien verstanden werden muß. Eine adäqua te Umsetzung von In-
novationsstrategien kann erst mit einem durchgängigen Innovationspro-
zeß erreicht werden. 
3.4 Durchgängige Innovationsprozesse 
D i e Arbeitsgruppe untersuchte Innovationsprozesse an Fallbeispielen aus 
der industriellen Praxis. Tendenziell konnte festgestellt werden, daß die 
Unternehmen der Marktvorbereitung und der Markteinführung neuer 
Produkte viel zu wenig Beachtung schenkten. Es bestehen Defizite hin-
sichtlich des Transformationsprozesses zur generellen Umsetzung einer 
Idee in eine verkaufsfähige Ware. 
Ausgehend von einem erweiterten Innovationsverständnis stellt sich hier 
die Frage, welche Phasen ein vollständiger Innovat ionsprozeß durchlaufen 
m u ß und wie diese einzelnen Phasen im Sinne einer ganzheitlichen Lösung 
untereinander vernetzt sein müssen. Eine erste Antwort auf diese Frage 
kann das Phasenmodell des Innovationsprozesses geben (Abb. 7). Hierbei 
wird zwischen dem Phasenmodell des Innovationsprozesses mit Markt im-
puls und dem mit Technologieimpuls unterschieden. 
Wesentlich ist bei beiden Innovationsprozessen, daß alle Phasen abgear-
beitet werden. Im Zuge der Forderung nach einer kurzen "time-to-mar-
ket" ist eine simultane, parallele Abarbeitung vorzuziehen, wobei eine se-
rielle Bearbeitung der einzelnen Phasen ebenfalls möglich ist. 
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Beim Innovat ionsprozeß mit Marktimpuls werden in einem laufenden 
Prozeß ausgehend von den Marktpotentialen und den daraus abgeleiteten 
Produktanforderungen Technologieanforderungen abgeleitet. Ü b e r die 
Technologieentwicklung kommt es zur Produktentwicklung. Die Prozeß-
gestaltung und die Markteinführung sind die beiden letzten Punkte. Beim 
Innovat ionsprozeß mit Technologieimpuls geht der Ans toß vom Unter-
nehmen selbst aus. Neue technologische Möglichkeiten versetzen es in die 
Lage, nach der Identifizierung von Marktpotentialen Markt- und Produkt-
anforderungen abzuleiten. Nach der Produktentwicklung kommt es über 
die Prozeßgestal tung zur Markteinführung. Wichtig ist bei beiden Innova-
tionsprozessen die Abarbeitung aller Phasen. Wie bereits oben erwähnt, 
wies die Auswertung der vorliegenden vollständigen und unvollständigen 
Innovationsprozesse einzelner Unternehmen im Sinne einer Tendenzaus-
sage auf Mängel bei der Marktvorbereitung und Markteinführung neuer 
Produkte hin. Dies zeigte sich besonders bei der Spiegelung einer Fallstu-
die am Phasenmodell für den Innovat ionsprozeß mit Marktimpuls (Abb. 
8). Ausgehend von einer groben Identifikation von Marktpotentialen 
wurde direkt zur Produktentwicklung sowie zur Produktgestaltung über-
gegangen. Die "Marktabstimmung" der Produkte schloß sich erst hieran 
an. Weitestgehend unberücksichtigt blieben dabei die klare Identifikation 
der Kundenbedürfnisse und marktvorbereitende Aktivi täten. So wurden 
in diesem konkreten Fal l z .B. weder eine aussagefähige Marktanalyse 
noch eine Wettbewerbsanalyse zur Erfolgsabsicherung durchgeführt. 
Auch beim unter 3.3 ausführlich beschriebenen Fallbeispiel 1 wurde ein 
unvollständiger Innovat ionsprozeß identifiziert. Hier handelt es sich um 
einen unvollständigen Innovationsprozeß mit Technologieimpuls (Abb. 8). 
Der Innovat ionsprozeß wurde nach dem Ans toß durch die Geschäftslei-
tung, welche die Technologiepotentiale identifiziert hatte, direkt mit der 
Produktentwicklung weitergeführt. Weder wurden die Anforderungen des 
Marktes in ausreichendem Maße berücksichtigt, noch wurde nach geeigne-
ten Absatzkanälen gesucht. Dies führte letztendlich u.a. dazu, daß das U n -
ternehmen seine Position als Innovationsführer verlor. 
Durch die Fallbeispiele industrieller Innovationsgestaltung konnte aufge-
zeigt werden, daß die von der Arbeitsgruppe entwickelten Elemente er-
weiterter Innovationsstrategien, Innovationsprofil und Phasenmodell des 
Innovationsprozesses, zur ganzheitlichen Beschreibung und Analyse von 
Innovation geeignet sind. Sie stellen somit ein vielversprechendes Hilfs-
mittel für die Unters tü tzung einer übergreifender Innovationsgestaltung 
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des Unternehmens dar. Aufgrund des ganzheitlichen Charakters des Inno-
vationsprofils kann durch dessen Anwendung in der industriellen Praxis 
die Vollständigkeit strategischer Über legungen unterstützt werden. 
4. Gestaltungsempfehlungen für industrielle Praxis und Staat 
Durch Anwendung der in Abschnitt 3 vorgestellten Elemente erweiterter 
Innovationsstrategien konnten verschiedene industrielle Innovationstypen 
identifiziert werden. Das Instrument des Phasenmodells des Innovations-
prozesses deckte in einer retrospektiven Betrachtung der industriellen In-
novationsgestaltung Defizite v.a. in den Phasen der Marktvorbereitung 
und -einführung auf. Allerdings tauchen nach der Anwendung des Instru-
mentariums und dessen Tauglichkeitsnachweises neue Fragen auf, die 
beim derzeitigen Forschungsstand noch nicht eindeutig zu beantworten 
sind. Beispielsweise lassen sich noch keine Aussagen darüber machen, 
welche Innovationsprozesse im Rahmen erweiterter Innovationsstrategien 
notwendig werden, noch wie diese auszugestalten sind. Diese offenen Fra-
gen müssen die Grundlage weiterer Forschungsbemühungen sein (Ab-
schnitt 5). Zunächst stellt sich jedoch die Frage, wie Industrie und Staat 
schon jetzt aktiv die vorherrschende Innovationsproblematik angehen 
können. Für Industrie und Staat werden daher bereits hier erste Gestal-
tungsempfehlungen gegeben. 
4.1 Gestaltungsempfehlungen für die industrielle Praxis 
Schwerpunkte für Gestaltungsempfehlungen wurden von der Arbeits-
gruppe bei den Themenfeldern Organisation von Innovation, Steuerung 
des Innovationsprozesses, Umsetzung von Innovation und Bewertung von 
Innovationsprozessen gesehen. Wichtig ist v.a. die Selbsteinschätzung und 
die daraus ableitbaren Maßnahmen sowie die kritische Selbstbewertung, 
was auch durch die Fallbeispiele 1 und 2 belegt wurde (vgl. 3.3). 
Innovationsorganisation 
Die Organisation von Innovation hat die Gestaltung von zwei grundlegen-
den Aufgaben des Innovationsprozesses zum Inhalt: 
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(1) Wie kommt man zur Invention? 8 
(2) Wie macht man aus einer Invention einen Erfolg? 
Grundsätzlich soll eine innovationsfreundliche Organisation unternehme-
rische Haltungen unterstützen und eine gelebte Unternehmensvision ha-
ben. Z i e l ist dabei zum einen der Aufbau von Innovationspotentialen in 
der Organisation und zum anderen der Abbau von Innovationswiderstän-
den, welche durch die heutigen Organisationsstrukturen mit ihren funk-
tionalen Abläufen, Kommunikationsbarrieren und Bereichsegoismen be-
dingt sind. Insbesondere sind Regeln und Hierarchien zur Aufgabenzu-
ordnung und Aufgabenkoordination, mit denen erfolgreich im Tagesge-
schäft gearbeitet wird, nicht optimal dazu geeignet, Innovationen zu finden 
und ihre Durchsetzung zu fördern. 
Das Z ie l einer innovationsorientierten Organisationsentwicklung wird 
nach Meinung des Arbeitskreises durch Entbürokrat is ierung, Aufhebung 
der starken Arbeitsteilung, Reduktion der Schnittstellen zwischen Subsy-
stemen und der grundlegenden Neukombination von technischem, organi-
satorischem und kaufmännischem Wissen erreicht. Eine enge Verzahnung 
der einzelnen Punkte miteinander ist dabei unbedingt notwendig. Es ent-
steht somit eine Organisation mit einer flacheren Hierarchie, mehr Souve-
räni tät , mehr Selbstorganisation und Selbstoptimierung und großer A n -
passungsflexibilität an die dynamischen Umwel tveränderungen. Aus den 
vorliegenden Untersuchungen wurden folgende Anforderungen an eine 
innovationsfreundliche Organisation abgeleitet: 
(1) Innovationstypabhängige Trennung oder Zusammenführung von Ta-
ges- und Innovationsorganisation und damit auch Trennung oder Z u -
sammenführung von Innovationskosten und Kosten des laufenden 
Geschäfts. 
(2) Hervorhebung der wichtigen Rol le interdisziplinärer Intrapreneure. 
(3) Konzentration der Ressourcen auf größte strategische Wirkung unter 
Beachtung von 
- Risiken (Portfolio, Erfahrung, Markt) , 
- Chancen (Potential, Marktanteil, Ertrag), 
- Aufwand (Personal, Finanzen, Firmenkultur). 
8 Unter Invention versteht die Arbeitsgruppe Realisierungen neuer wissen-
schaftlicher Erkenntnisse oder neue Kombinationen derselben. Erst durch die 
wirtschaftliche Nutzung der Invention gelangt man zur Innovation. 
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Dabei wird das Prinzip "nicht jede Idee muß auch durchgesetzt 
werden, aber jede Idee muß eine Chance bekommen" praktiziert. 
(4) A u f höchster Führungsebene sorgt ein Innovationstreiber für ein ge-
samtunternehmerisches Teamkonzept und Motivation. Determinante 
der optimalen Teamstruktur ist vor allem die Teamzusammenstellung 
nach regionaler Herkunft und fachlicher Disziplin der Mitglieder so-
wie der Dauerhaftigkeit der Zusammensetzung. Es empfiehlt sich, in-
terdisziplinäre Teams zusammenzustellen, die Schnittstellenmanage-
ment fördern. Aufgrund der gegenläufigen Effekte der "not-invented-
here"- und "team-building"-Komponente läßt sich eine optimale Z u -
sammengehörigkei tsdauer zu einem Team ermitteln. 
(5) Das Innovationsmanagement wird in die Unternehmensplanung in-
tegriert. 
Wichtig ist in diesem Zusammenhang, daß in fast allen betrachteten Bei -
spielen Innovation als Grundlage und somit als Erfolgsfaktor für die lang-
fristige Zukunftssicherung gesehen wurde. Zudem ist auch die Erkenntnis 
wichtig, daß Innovationen der Alterung unterliegen und somit kontinuier-
lich durch weitere Innovationen abgelöst werden müssen, um zukünftige 
Erfolge zu sichern. Z u beachten sind dementsprechend: 
(1) die Entwicklung von strategisch wichtigen Produkten, 
(2) die Betonung einer Unternehmensmission, welche Technologieent-
wicklungen für den langfristigen Geschäftserfolg hervorhebt oder 
(3) die Sichtweise, F u E (Forschung und Entwicklung) als Basis für die 
Existenzsicherung des Unternehmens zu betrachten. 
Auch muß durch die Organisation sichergestellt sein, daß Innovation nicht 
länger als Aufgabe von Spezialisten und spezialisierten Einheiten gesehen 
wird, sondern vielmehr als ganzheitliche Unternehmensaufgabe. 
D ie Notwendigkeit eines grundsätzlichen Umdenkens in den meisten U n -
ternehmen wurde von den Arbeitsgruppenmitgliedern angemahnt. Eine 
hemmende Wirkung haben dabei die oft aufzufindende Fokussierung auf 
Kosten (was sich in Prämien- und Entlohnungssystemen von FuE-Mitar -
beitern zeigt) und die damit verbundene fehlende Betrachtung des Ge-
schäftswertes eines Unternehmens. Eine wesentliche Rol le scheint auch 
die unzureichende Abstimmung zwischen zentralen und dezentralen Be-
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reichen zu spielen. Auch Hemmnisse können in der direkten Anbindung 
von Innovationsprojekten an das TOP-Management begründet sein. Im 
einzelnen wurden folgende Punkte in den Untersuchungen als notwendig 
erachtet: 
(1) Die Innovationsgestaltung orientiert sich unmittelbar an den Markt-
strategien. 
(2) D ie FuE-Strategie von Unternehmen ist eine Teilmenge der gesamten 
Unternehmensstrategie. 
(3) Die Liste der Kerntechnologien wird regelmäßig zusammen mit der 
Unternehmensführung aktualisiert. 
(4) Es werden Projektsitzungen mit Vertretern aus allen relevanten U n -
ternehmensbereichen abgehalten. 
Kommunikation zwischen den Beteiligten einer Innovation ist eine not-
wendige Voraussetzung für erfolgreiche Innovationsprozesse. Dies wurde 
durch eine ganze Reihe von Beispielen für Großun t e rnehmen unterlegt. 
Folgende Instrumente und Methoden wurden beispielsweise identifiziert: 
(1) Zusammenschluß von Forschern aus den Zentrallabors und Ent-
wicklern aus den Bereichen zu Unternehmensprojekten mit dem Zie l , 
durch die Bündelung aller FuE-Experten zu einem Thema schnell zu 
konkreten Ergebnissen zu gelangen, 
(2) "Club der Querdenker" für erfolgreiche und begabte Forscher aus al-
len Teilen des Unternehmens mit dem Z i e l , eine enge Bindung durch 
regelmäßige Treffen aufzubauen, 
(3) interdisziplinäre, interdivisionale Projektteams, 
(4) Kooperationen mit externen Partnern, 
(5) "technical social hour": Gesprächsrunden mit Vorstandsanbindung, 
(6) intensive Marktkommunikation, 
(7) Betonung von Communication und Change Management, 
(8) Vorleben einer Innovationskultur. 
Hie r wird deutlich, daß mit einer Vielzahl von Methoden und Organisati-
onskonzepten versucht wird, die Kommunikationsprozesse bei der Innova-
tionsgestaltung zu verbessern. Es stellte sich allerdings heraus, daß diese 
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M a ß n a h m e n bei isolierter Anwendung noch keinen großen Erfolg garan-
tieren, wie an einigen Unternehmensbeispielen offenkundig zu sehen war. 
Wieder wird daher auch an dieser Stelle auf die Bedeutung eines mög-
lichst konsequenten Verinnerlichens des erweiterten Innovationsverständ-
nisses hingewiesen. 
Steuerung des Innovationsprozesses 
Z u r erfolgreichen Steuerung von Innovationsprozessen sind unterschiedli-
che Erfolgsfaktoren zu erfüllen: 
(1) D i e Innovationen orientieren sich genau an den Kundenbedürfnissen. 
Dabei werden Instrumente wie Quality Function Deployment ( Q F D ) , 
Kundenbefragung, Außendienstbefragung oder auch Kreativitätstechni-
ken angewandt. In diesem Zusammenhang muß berücksichtigt werden, 
daß ein Hemmnis für die Innovationsfähigkeit der deutschen Industrie 
weniger der Mangel an vielversprechenden Ideen darstellt als vielmehr 
Defizite hinsichtlich des Transformationsprozesses zur generellen Umset-
zung einer Idee in ein erfolgreiches Produkt. In Zukunft muß daher der 
ganzheitliche Prozeß von der Erkenntnis über die Umsetzung in ein Pro-
dukt und schließlich in eine verkaufsfähige Ware im Vordergrund stehen. 
Hierzu muß einem starken Marktbezug unabhängig vom Innovationstyp 
eine größere Bedeutung zugemessen werden. 
Hinsichtlich der Gestaltung und der Sicherstellung des Transformations-
prozesses der Ergebnisse der Grundlagenforschung und angewandten For-
schung in serienreife Produkte existieren bei den betrachteten High-tech-
Unternehmen geeignete organisatorische und finanzielle Instrumente. Die 
wesentlichen Defizite scheinen jedoch im Transformationsprozeß in einer 
marktfähigen Ware zu liegen. D ie konkreten Kunden- und Marktbedürf-
nisse wurden in fast allen vorliegenden Fallstudien zu selten einbezogen. 
Insbesondere wurden der Marktvorbereitung und der systematischen 
marktseitigen Potentialanalyse zu wenig Aufmerksamkeit gewidmet. Sehr 
oft wurden verkürzte Innovationsprozesse identifiziert. 
(2) D ie Innovationen bauen auf den Stärken des Unternehmens auf und 
weniger auf einer Schwachstellenbeseitigung. Dabei stehen folgende Fra-
gen im Vordergrund: 
W o liegen technologische, wo kaufmännische Stärken? 
Wie kann man den Kundennutzen mit den eigenen Stärken steigern? 
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Wie setzt man die eigenen Stärken am Markt mittels Vertrieb, Distri-
bution und Image durch? 
(3) Erfolgspotentiale im Wettbewerb werden durch Innovationen aufge-
baut. D ie Beantwortung der folgenden Fragen ist dabei maßgeblich: 
W o steht der Wettbewerb, und wie reagiert er auf Innovation? 
Wie stark sind das Unternehmenspotential, das Marktpotential und 
der Wettbewerb? 
Wie reif sind Technologie, Produkt und Markt? 
Innovationsstrategien bedürfen einer weltweiten Ausrichtung. Eine iso-
liert standortspezifische Betrachtung kann bedingt durch die internatio-
nale Verflechtung des Wirtschaftsgeschehens kaum erfolgversprechende 
Antworten liefern. Trotzdem spielen standortspezifische Anpassungen 
eine große Rol le , um lokale Anforderungen, Rahmenbedingungen und 
Potentiale aktiv nutzen zu können ("think global - act local"). 
De r Vergleich der Vorgehensweise insbesondere von japanischen und ko-
reanischen Unternehmen in Relation zu deutschen bzw. europäischen U n -
ternehmen weist auf die geographisch und zeitlich häufig eingeschränktere 
Betrachtungsweise europäischer Unternehmen hin. 
Zudem konnte aufgezeigt werden, daß die Unterlassung einer stand-
ortspezifischen Anpassung an ein global ausgerichtetes neues System zu 
erheblichen zeitlichen Verzögerungen und Wettbewerbsnachteilen führte. 
(4) Paßt die Innovationsstrategie zur Unternehmensstrategie bzw. U n -
ternehmensvision? Hier ist auch wichtig, ob es sich um eine Schlüssel-
oder Schrittmachertechnologie handelt. 
Innovationen, bei denen der Innovat ionsprozeß einerseits durchgängig 
und andererseits vernetzt mit allen Querbezügen gestaltet wird, werden 
mit großer Wahrscheinlichkeit Erfolg am Markt haben. Diese Innovatio-
nen 
erneuern das Produkt und/oder den Prozeß , 
bauen auf den Stärken des Unternehmens auf, 
aktivieren bzw. bauen die Erfolgsfaktoren und Erfolgspotentiale auf, 
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passen ohne Einschränkung zum Unternehmen, 
berücksichtigen alle Phasen des Innovationsprozesses und 
erfassen die Innovationsbedingungen vollständig und objektiv. 
Innovationsumsetzung 
E i n ganzes Bündel von Maßnahmen zur Umsetzung von Innovationen in 
Unternehmen wurde in der Arbeitsgruppe diskutiert. Beispielhaft werden 
wichtige Punkte, die bei der Umsetzung beachtet werden müssen, vorge-
stellt: 
Innovation muß auch in Unternehmen verkauft werden, um eine 
Innovationsakzeptanz sowie Identifikation bei den Mitarbeitern zu er-
reichen sowie einen nachhaltigen Innovat ionsprozeß im Unterneh-
men anzustoßen und zu sichern, 
Innovation muß von Anfang an durchgängig vorbereitet werden, 
Anreize zur Durchsetzung von Innovationen in das laufende Geschäft 
müssen geschaffen werden und 
Innovationshemmnisse müssen offen angesprochen und gezielt ange-
gangen werden. 
Durch das Promoten von Innovationen sollen Innovationsbarrieren abge-
baut werden mit dem Zie l , die Innovation zielgerichtet umzusetzen. So 
wird vermieden, daß in einem Unternehmen eine Invention stattfindet, 
aber aufgrund von Kommunikationsbarrieren oder durch das Nichtbeach-
ten von Phasen des Innovationsprozesses, wie oben schon ausgeführt, der 
Innovat ionsprozeß abgebrochen oder verzögert wird. So kann es dann pas-
sieren, daß ein Unternehmen seine Innovationsführerschaft, wie im 
Fallbeispiel 1 aufgezeigt, verliert und schlußendlich als Folger am Markt 
auftreten muß. 
D ie Bedeutung der Weiterentwicklung und Diskussion von Methoden, In-
strumenten oder Vorgehensweisen zur Gestaltung von Innovationsprozes-
sen wird hiermit sehr deutlich. 
Innovationsbewertung 
Eine selbstreflexive Betrachtung des Unternehmens ist Grundvorausset-
zung zur Entwicklung von Lernfähigkeit als Basis für den Innovationser-
folg. Tendenziell konnte dies aus betrachteten Mißerfolgen belegt werden. 
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E i n ganze Reihe von Maßnahmen zur selbstkritischen Betrachtung wur-
den identifiziert: 
(1) internes Audit ing, 
(2) Koordinations- und Kontrollgruppen, 
(3) Kenngrößen und Transferanalysen, 
(4) Mitarbeiterbewertung und -einschätzung, 
(5) Innovationsbewertung von unabhängigen Dritten, 
(6) Anwendung der entwickelten Elemente erweiterter Innovationsstra-
tegien. 
In der Arbeitsgruppe wurde in Anlehnung an den European Quality 
A w a r d ( E F Q M 1995), der einen Kranz von Quali tä tskr i ter ien auflistet 
und strukturiert, eine erste Skizze für die Innovationsproblematik ange-
dacht. D ie Grundgliederung entspricht der des European Quality Award 
( E Q A ) , wobei von den dort benannten Kriterien: Führung , Mitarbeiter-
führung, Politik und Strategie, Ressourcen, Prozesse, Mitarbeiterzufrie-
denheit, Kundenzufriedenheit, Auswirkung auf die Gesellschaft sowie Ge-
schäftsergebnis, beispielhaft das Kri ter ium Politik und Strategie, im Inno-
vationskontext wie folgt diskutiert wurde: 
(1) Das Management muß klare Aussagen zum Unternehmensleitbild, zur 
Rollenverteilung des Innovationsprozesses in der Organisation und zur 
Berücksichtigung der Innovation in der Unternehmensplanung machen. 
(2) D ie Unternehmenspolitik muß klar umreißen , welche Informationen 
das Unternehmen aufnehmen soll, wie diese in den Innovat ionsprozeß 
einzubringen und wie aus den abgeleiteten Visionen Ziele und Aktionen 
umzusetzen sind. 
(3) Das Management muß über entsprechende Instrumente verfügen, um 
eine kontinuierliche Prüfung der Resultate zu ermöglichen, und Maßnah-
men anbieten, diese zu verbessern. 
(4) A l l e Aktionen müssen nach der Sinnhaftigkeit im Verhäl tnis zur Ge-
sellschaft hinterfragt werden und auf diese abgestimmt sein. 
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(5) Patente und Entwicklungen sind laufend auf die Vis ion und die kon-
kreten Aktionen sowie auf das Feedback des Marktes abzustimmen. Hier 
sind Market-Pull und Technology-Push Über legungen, um antizipato-
rische Gesichtspunkte zu ergänzen. 
(6) Die Unternehmens- und Innovationsstrategie muß jedem Mitarbeiter 
bekannt sein. Sie muß regelmäßig überprüft und verbessert werden; sie 
muß kritikfähig sein. 
Legt man die hier aufgezeigten Gestaltungsempfehlungen zugrunde, er-
scheint eine verstärkte Prüfung der Über t ragbarke i t des E Q A auf die In-
novationsproblematik als sinnvoll. Hierzu sind selbstverständlich größere 
Anpassungen erforderlich, weshalb diese Aufgabe ggf. in einer weiterfüh-
renden Arbei t zu leisten ist. 
42 Gestaltungsempfehlungen für den Staat 
Exemplarisch werden im folgenden Gestaltungsempfehlungen für den 
Staat genannt: 
Das öffentliche FuE-System der Bundesrepublik Deutschland ist stark auf 
Technologie- und Verfahrensinnovation ausgerichtet und berücksichtigt 
zu wenig die Förderung von Produktinnovationen. Nachhaltig arbeitser-
zeugende Effekte können jedoch generell eher Produktinnovationen be-
wirken. Zukünftig ist deshalb neben der Förderung von Technologien und 
Verfahren auch eine Förderung von Produkten notwendig. 
D i e tendenziell stark finanzielle Ausrichtung der Forschungsförderung mit 
ihrem vorwettbewerblichen Ansatz sollte ausgedehnt werden, um eine 
vers tärkte Förderung des gesamten Innovationsprozesses zu ermöglichen. 
Das Z ie l muß eine durchgängige Förderung von der Idee über den Proto-
typ bis hin zur marktfähigen Ware sein. Gerade die unvollständige Förde-
rung birgt die Gefahr, daß diese als Signal für eine bestimmte, vom Unter-
nehmen ausschließlich zu verfolgende Richtung mißverstanden wird. 
Auch scheint in der Diskussion zum Standort Deutschland dem Thema 
produktionsnahe und produktionserweiternde Dienstleistung zu wenig 
Aufmerksamkeit gewidmet zu werden. 
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5. Wei ter führende Ü b e r l e g u n g e n und Fragestellungen 
Durch die Diskussionen und Auswertungen der Arbeitsgruppe wurde ein 
Instrumentarium zur ganzheitlichen Beschreibung und Analyse von Inno-
vation entwickelt. Dazu zählt zum einen das Innovationsprofil, welches im 
Sinne des erweiterten Innovationsverständnisses die Vielfalt von Innova-
tion aufzuzeigen ermöglicht sowie die Bedeutung von kri terienübergrei-
fenden Prozessen herausstellt. Z u m anderen zählt das Phasenmodell des 
Innovationsprozesses, welches auf dessen Durchgängigkeit hinweist, dazu. 
Das Instrumentarium wurde in retrospektiven Analysen von Unterneh-
mensbeispielen in der Arbeitsgruppe auf seine Aussagefähigkeit hin über-
prüft. M i t der Auflistung erster Gestaltungsempfehlungen für Industrie 
und Staat werden erste Aktivi täten ermöglicht. 
D ie Erkenntnisse und Ergebnisse der Arbeitsgruppe lassen erkennen, daß 
die entwickelten Handlungsempfehlungen für Innovation in Unternehmen 
einer firmenspezifischen Anpassung in der industriellen Praxis bedürfen, 
um ausgewählte Innovationstypen in einer Innovationsstrategie erfolg-
reich umsetzen zu können. 
Für die Entwicklung von zukunftsorientierten Innovationsstrategien ist es 
nun von großem Interesse, die prospektive Anwendbarkeit des Instrumen-
tariums zu überprüfen, da im gestaltenden Sinne der Nachweis noch nicht 
erbracht werden konnte. In einer weiteren Phase ist deshalb an ausgewähl-
ten, plausiblen Zukunftsbildern zu prüfen, ob und wie das Instrumenta-
rium auch zur Beantwortung von zukunftsorientierten Fragestellungen ge-
eignet ist. 
In weiteren Arbeiten sind deshalb u.a. zwei Aufgabenstellungen von ho-
hem Interesse: 
(1) Aufgabenstellung Innovationsstrategien: Welche Kombinatorik und 
Gewichtung von Innovationstypen führt auf zukünftig erfolgversprechen-
de Innovationsstrategien, und welche Innovationsprozesse sind zu ihrer 
Umsetzung notwendig? 
(2) Aufgabenstellung Innovationsprozeß: Wie werden Innovationsprozes-
se unter zukünftigen Rahmenbedingungen gestaltet? 
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Aufgabenstellung Innovationsstrategien 
Bei der Bearbeitung dieser Aufgabenstellung ist es vorrangiges Z ie l , In-
novationstypen und Innovationsstrategien, beispielsweise bei Produkt-
und Verfahrensinnovationen, sowie die jeweils geeigneten Innovations-
prozesse zu identifizieren, die in Zukunft wettbewerbsentscheidend sein 
können. Die für sie förderlichen oder auch hinderlichen Bedingungen 
technischer (insbesondere informationstechnischer), organisatorischer, 
qualifikatorischer, kooperativer und sonstiger A r t sind zu bestimmen. 
E i n ganzes Bündel von Fragen wird dabei der Bearbeitung der Aufgaben-
stellung dienen: 
Welche Innovationstypen werden in Zukunft für die Wettbewerbsfä-
higkeit der deutschen Industrie eine entscheidende Rol le spielen? 
Wie beeinflussen einzelne Innovationstypen die Innovationsstrate-
gien? 
Wie wirken sich gewählte Innovationsstrategien auf die Festlegung 
von Innovationstypen aus? 
Wie können effektive und firmenspezifische Innovationstypen identi-
fiziert werden? 
Durch welche Merkmale zeichnen sich Innovationsprozesse für die 
identifizierten Innovationstypen aus? 
Welche Schwerpunktverlagerungen werden bei der Kombination und 
Gewichtung von Innovationstypen zur Entwicklung von Innovations-
strategien der deutschen Industrie notwendig sein? 
Welche Voraussetzungen müssen hierzu in der Organisation, beim 
Einsatz von Technik, beim Personalmanagement, beim Marktverhal-
ten oder bei Formen von unternehmensinternen und unternehmens-
übergreifenden Kooperationen geschaffen werden? 
Welche Hemmnisse können bei der Wahrnehmung und bei der U m -
setzung zukunftsträchtiger Innovationsstrategien auftreten? 
Wie kann man die identifizierten Hemmnisse überwinden bzw. besei-
tigen? 
Die letztlich angestrebte Identifikation zukunftsträchtiger Innovationsstra-
tegien soll anhand möglicher Zukunftsbilder geführt werden. Ergänzend 
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zur klassischen Betrachtungsweise (Organisation, Mensch, Technik) soll 
hier ein viertes Zukunftsbild zum Thema Markt aufgezeigt werden, um ge-
rade damit die grundlegend marktseitigen Veränderungen in der Betrach-
tung mit entsprechendem Stellenwert berücksichtigen zu können. Erste 
Skizzen zu den Zukunftsbildern sind: 
Organisation - Virtuelle Produktionsverbünde 
Durch die sich weiterhin turbulent verändernden Rahmenbedingungen 
wird es für einzelne Unternehmen nicht mehr möglich sein, in der gefor-
derten kurzen Zeit die vom Markt gewünschten Produkte herzustellen. 
D e m Aufbau von virtuellen Produkt ionsverbünden, um schnell und evtl. 
auch nur für kurze Zeit spezifische Kundenanforderungen weltweit be-
friedigen zu können, wird in Zukunft eine bedeutende Rol le zukommen. 
Nur wem es gelingen wird, virtuelle und innovationsfähige Produktions-
verbünde für die globalen Märk te aufzubauen, wird auf diesen Märkten 
bestehen können. 
Technik - Rapid-Production 
Die Beschränkung auf Rapid-Prototyping wird in einigen Branchen nicht 
mehr ausreichen, um den Kundenanforderungen gerecht zu werden. Pro-
dukte werden mit neuen Fertigungsverfahren ebenso schnell realisiert 
werden können, wie heute Prototypen mittels Rapid-Prototyping herge-
stellt werden können. Die intelligente Vernetzung unterschiedlichen 
Know-hows und die breite Nutzung vielfältiger Informationsmedien zur 
Erzeugung von Produkten wird über den geschäftlichen Erfolg der Unter-
nehmen entscheiden. 
Mensch - Heterogene Personalstrukturen 
Die Europäis ierung und Internationalisierung in der zunehmend mobilen 
Gesellschaft und Arbeitswelt stellt für die Unternehmen eine große Her-
ausforderung dar. D ie Personalstrukturen werden in den Unternehmen 
zunehmend heterogener. Das zeigt sich durch eine multikulturelle Beleg-
schaft, einer auf den K o p f gestellten Alterspyramide, höchstes Ausbil-
dungsniveau bis zu Analphabeten und international bis zu bodenständig 
orientierten Mitarbeitern. In Zukunft wird der erfolgreich sein, dem es in 
optimaler Weise gelingt, mit diesen heterogenen Personalstrukturen eine 
innovationsfähige, in sich stabile sowie höchst leistungsfähige Produktion 
zu gestalten. 
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Markt - Tele-Shopping 
Für bestimmte Produktgruppen werden die Kunden ihre spezifischen A n -
forderungen selbst in ein dezentrales Produktionssystem eingeben und so 
von Design über die sofortige Herstellung bis hin zum Versand die Wert-
schöpfungskette selbst gestalten und bestimmen. Diese Entwicklung wird 
sich im gesamten Software- und Kommunikationsmarkt bis zur selbstpro-
duzierten C D durchsetzen. Erfolgreiche Unternehmen können dieses L e i -
stungsspektrum weltweit anbieten. 
Z u r Bearbeitung der Aufgabenstellung Innovationsstrategien sind vier 
Arbeitsschritte vorgesehen: 
die Identifizierung und Verifizierung von Innovationstypen in Anleh-
nung an ausgewählte Zukunftsbilder der deutschen Industrie und die 
Diskussion und Ableitung zukunftsträchtiger Innovationsstrategien; 
die Identifikation, Verifizierung und Detaillierung typischer Merk-
male von Innovationsprozessen für die identifizierten Innovationsty-
pen; 
die Ausarbeitung eines Anforderungsprofils an zukunftsträchtige In-
novationsprozesse für Unternehmen; Definition von organisatori-
schen, technischen, qualifikatorischen und kooperativen Vorausset-
zungen erfolgreicher Innovation im Sinne eines erweiterten Innovati-
onsverständnisses; 
die Auswertung der Ergebnisse in innovationspolitischer und unter-
nehmensstrategischer Perspektive mit abschließender Diskussion im 
Expertenkreis sowie die Formulierung von Handlungs- und Projekt-
empfehlungen. 
Aufgabenstellung Innovationsprozeß 
Z i e l der Arbeiten bei der Aufgabenstellung Innovat ionsprozeß ist, durch 
die Gestaltung und Bewertung des Innovationsprozesses bei aktuell lau-
fenden Vorhaben in der Industrie den Nutzen des entwickelten Instrumen-
tariums für die Industrie zu identifizieren bzw. es unternehmensspezifi-
schen Anforderungen anzupassen. Insbesondere wird hier von der A r -
beitsgruppe vorgeschlagen, die punktuelle Über t ragung der Kriterienliste 
des European Quality Award auf die Innovationsproblematik (vgl. 4.1) 
weiterzuentwickeln. In industriellen Pilotprojekten kann die Struktur der 
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Kriterienliste als Hilfe zur Selbsthilfe dadurch aufgefüllt werden, daß sie 
aus der begleitenden Analyse der laufenden Innovationsgestaltung die 
entscheidenden Merkmale identifiziert und in die Kriterienliste mit auf-
nimmt. Gelingt dieser Prozeß, so erhält die deutsche Industrie einen 
Wegweiser zur entscheidenden Verbesserung ihrer Innovationsprozesse. 
Dabei spielen unter anderem folgende Fragen eine bedeutende Rol le : 
Ist eine neue Gestaltung der heute dominierenden Innovationspro-
zesse nicht auch notwendig? 
- Sind neue Innovationsprozesse wirklich neu bzw. was ist die Meßlat te 
für neue Innovationsprozesse? 
Welche Elemente von Innovationsprozessen treten in den Vorder-
grund, um die Effizienz zu steigern? 
Wie sind die Prozesse zwischen den gewählten Innovationstypen zur 
Sicherstellung einer optimalen Innovationsperformance zu gestalten? 
Die aufgezeigten Aufgabenstellungen und identifizierten Fragen umreißen 
Forschungsbedarfe für Unternehmen im turbulenten Umfeld, welche sich 
auf die Innovationsthematik beziehen. Sie wurden in der Diskussion mit 
Mitgliedern des Expertenkreises wiederholt benannt und sind deshalb ab-
schließend festgehalten. 
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5. Gestaltungsempfehlungen für die industrielle Praxis 
6. Offene und weiterführende Fragen 
1. Fragen und Arbeitsschwerpunkte 
K e r n einer neuen Strategie betrieblicher Innovation sind die Entwicklung 
und Implementation neuer Prinzipien der industriellen Produktion. Ihre 
Realisierung ist unmittelbar mit der Restrukturierung gewachsener und in 
der Vergangenheit bewähr ter Organisationsformen der Unternehmen auf 
ihren verschiedenen Ebenen verbunden. Notwendig wird bekannte rmaßen 
nicht nur die Umstellung der Unternehmensorganisation als ganzer, son-
dern auch die Veränderung der Fabrikorganisation, der Arbeitsorganisa-
tion sowie der Tätigkeiten und Qualifikationen der Mitarbeiter. In diesem 
Sinne ist von einem weiten Begriff industrieller Innovation auszugehen. E r 
umfaßt sowohl produkt- und prozeßtechnische Innovationen als auch die 
Veränderung organisatorischer Unternehmensstrukturen, ihre Anpassung 
an neue turbulente Außenbedingungen und die Steigerung ihrer Fähigkeit , 
diese zu bewältigen. Organisatorische Innovationen sind daher in der Re-
gel Voraussetzung für eine gesteigerte technische Innovationsfähigkeit . 
Solchermaßen verstandene organisatorische Innovationen wurden in der 
Arbeitsgruppe "Organisation, Kooperation und Qualifikation" des Exper-
Lutz/Hartmann (1996): Produzieren im 21. Jahrhundert. 
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67838 
tenkreises "Zukunftsstrategien" in einer doppelten Perspektive aufgegrif-
fen und bearbeitet: 
Einmal ging es darum, den Zusammenhang zwischen neuen Prinzipien 
der industriellen Produktion und der Restrukturierung von Unter-
nehmen zu präzisieren. 
Z u m anderen mußte es darum gehen, damit zusammenhängende Pro-
bleme und Blockierungen für die Durchsetzung neuer Grundsätze zu 
identifizieren und Lösungsvorschläge zu formulieren. 
Im folgenden werden die Ergebnisse der Diskussion in der Arbeitsgruppe 
zusammengefaßt . Sie basieren einmal auf dem großen Erfahrungspotential 
der Arbeitsgruppenmitglieder, zum zweiten auf der ausführlichen Präsen-
tation von innovativen Unternehmensbeispielen und schließlich auf den 
Ergebnissen von Expertisen zu einzelnen, als wichtig erachteten Fragen 
aus dem Themenfeld. D ie Arbeitsweise der Arbeitsgruppe, wie die des 
Expertenkreises insgesamt, zielte dabei nicht auf eine breite und gar re-
präsentat iv abgesicherte Zusammenfassung der gegenwärt igen Situation 
der deutschen Industrie. Vielmehr ging es darum, relevante Trends und 
Problemlagen des Industriestandortes Deutschland zu identifizieren und 
daraus Anforderungen an das Handeln der Industrie, der Wissenschaft 
und nicht zuletzt der staatlichen Politik abzuleiten. 
2. Neue Prinzipien der Produktion erfordern Dezentralisierung 
Angesichts sich schnell wandelnder Bedingungen auf den Absatz- und 
Fak to rmärk ten der Unternehmen werden neue Prinzipien der industriel-
len Produktion erforderlich. Resümier t man die Diskussion darüber , so 
erweisen sich folgende neue Prinzipien als besonders wichtig: 1 
ausgeprägte und flexible Orientierung am Absatzmarkt und den Kun-
deninteressen; 
1 Vgl . hierzu auch die Einleitung in diesem Band, in dem die bisherigen Diskus-
sionsergebnisse des Expertenkreises " Zukunftsstrategien" insgesamt zusam-
mengefaßt sind. 
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besondere Kooperationsfähigkeit mit externen Partnern wie weiteren 
Anbietern, Zulieferunternehmen und Kunden; 
Erhöhung der Transparenz und Kalkulierbarkeit der internen Abläufe 
mit dem Z i e l , "stabile" und zuverlässige Prozesse zu schaffen; 
umweltschonendes Wirtschaften in Kreisläufen; 
Entwicklung und Ausschöpfung der Fähigkei ten der Mitarbeiter; 
fortschreitende Internationalisierung der Produktion, um weltweit 
Markt- und Innovationspotentiale auszuschöpfen. 
Diese unternehmensstrategischen Prinzipien bedürfen fraglos je nach der 
konkreten Situation, in der sich ein Unternehmen befindet, der Präzisie-
rung und Konkretisierung. Generell aber verlangt ihre Durchsetzung die 
Abkehr von den herkömmlichen, zentral isiert-bürokratischen und vertikal 
integrierten - tayloristischen - Unternehmensstrukturen. Fassen läßt sich 
dies als Dezentralisierung der bisherigen Unternehmensstrukturen. De-
zentralisierung ist dabei nicht als eigenständiges unternehmensstrategi-
sches Prinzip zu verstehen, sondern immer nur als Mi t te l , die skizzierten 
neuen Grundsä tze industrieller Rationalisierung zu realisieren. So lassen 
sich Marktorientierung und Kundennähe allein durch einen weitreichen-
den Abbau von zentralen, schwerfälligen Unternehmensstrukturen deut-
lich verbessern. Denn es liegt auf der Hand, daß kleinere Einheiten, die 
möglicherweise komplette Produkte "aus einer Hand" anbieten, durch 
ihre Flexibilität und Überschaubarkei t einen schnellen und engen Bezug 
zum Marktgeschehen herstellen können. Ähnliches gilt in Hinblick auf 
Kooperationsfähigkeit mit externen Partnern. Dezentrale Einheiten er-
möglichen weiterhin nicht nur eine hohe Transparenz und Kalkulierbar-
keit der jeweiligen Prozesse, sondern auch die Potentiale der Mitarbeiter 
können am ehesten im Rahmen dezentraler Strukturen entwickelt und 
ausgeschöpft werden. Schließlich legen die Erfordernisse der Internatio-
nalisierung von Produktionsstät ten, ihre Verortung in weltweite Netz-
werke und Entwicklungsverbünde dezentrale Unternehmensstrukturen 
unmittelbar nahe. 
Dezentralisierung ist daher weit zu verstehen, und sie gewinnt den Cha-
rakter einer umfassenden Zielgröße organisatorischer Gestaltung. Es ist 
davon auszugehen, daß Dezentralisierung den Kern der vielfältigen neuen 
Organisations- und Managementkonzepte bildet, die seit einiger Zeit dis-
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kutiert und angepriesen werden. D ie bekanntesten sind "Lean Produc-
tion" (Womack u.a. 1992), "Business Reengineering" (Hammer, Champy 
1995) und nicht zuletzt auch das Konzept der "Fraktalen Fabrik" (War-
necke 1992). Z u m einen setzt ihre Realisierung Dezentralisierung voraus; 
so ist die Prozeßorient ierung des Business Reengineering ohne eine Ver-
ringerung von Arbeitsteilung und die Verlagerung von Kompetenzen in 
die früher nur ausführenden Funktionen kaum denkbar. Z u m zweiten ist 
Dezentralisierung explizites Z i e l der angestrebten Umgestaltung von U n -
ternehmen; so sind Hierarchieabbau und Vereinfachung von Koopera-
tions- und Kommunikationsprozessen zentrale Elemente der verschiede-
nen Lean-Konzepte, und die Einführung von "Unternehmensfraktalen" 
bedeutet eine radikale Abkehr von zentral gesteuerten Unternehmen. 
Es ist wohl nicht überzogen festzustellen, daß Dezentralisierung damit im 
Begriff steht, zu einem grundlegenden Lei tbi ld organisatorischer Gestal-
tung zu gerinnen. Die Entscheidungen betrieblicher Instanzen über die 
Reorganisation von Unternehmens- und Produktionsstrukturen werden 
seit einigen Jahren davon nachhaltig geprägt. Offenbar gewinnt dieses 
Lei tbi ld, ähnlich wie früher der Taylorismus, den Status einer "Sachnot-
wendigkeit", die alternative Lösungen von vorneherein ausschließt oder 
doch zunmindest unter beträchtlichen Legitimationsdruck stellt. Damit 
verbunden ist fraglos eine Entlastungsfunktion betrieblicher Entschei-
dungsinstanzen, insofern Komplexi tä t aufgrund der Vielfalt neuer Organi-
sationskonzepte reduziert wird. Dies beinhaltet aber auch die Gefahr, daß 
Dezentra l i s ierungsmaßnahmen verfolgt werden, ohne ihre Abhängigkeit 
von der konkreten Unternehmenssituation zu berücksichtigen, Realisie-
rungsprobleme übersehen werden und nichtintendierte Effekte auftreten, 
die Friktionen erzeugen, Kosten nach sich ziehen und kontraproduktive 
Konsequenzen haben. Tangiert werden damit die Funktionsfähigkeit und 
die Steuerbarkeit dezentralisierter Unternehmen, die die geplanten Ziele 
von Dezentralisierung unter Ums tänden massiv beeinträchtigen können. 
3. Verschiedene Wege und Ebenen der Dezentralisierung 
Die unterschiedliche Gewichtigkeit der neuen Prinzipien für die einzelnen 
Unternehmen hat zur Folge, daß Dezentralisierung sehr verschiedene For-
men annehmen kann; es bestätigt sich der bekannte Grundsatz "Struktur 
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folgt der Strategie". Dezentralisierung bezeichnet einen Korr idor der Re-
strukturierung, die Veränderungen im einzelnen weder vorgibt noch fest-
legt. Angesichts der turbulenten Außenbedingungen zielt die Dezentrali-
sierung vielmehr auf die Steigerung der Wandlungs- und Anpassungsfä-
higkeit der Unternehmen; sie muß zu einem Prozeß werden, in dem sich 
beispielsweise das Verhältnis zentraler Funktionen und dezentraler Auf-
gaben und Kompetenzen ständig neu einspielt und vor allem die angedeu-
teten Inkompatibi l i täten und Widersprüche vermieden werden. "Verände-
rungen in ... Unternehmen sind nicht berechenbar, nicht wirklich planbar. 
Sie sind ein for twährender Prozeß, bei dem das Ergebnis nicht vorherseh-
bar und bei dem der Weg das Z ie l ist" (Merz 1994). 
Folgt man Lehrbuch-Definitionen, so meint Dezentralisierung generell die 
Verlagerung von Kompetenzen jedweder A r t von einer zentralen Unter-
nehmensleitung auf ausführende Stellen (vgl. ausführlich hierzu den Be i -
trag von Reichwald und Kol le r in diesem Band, S. 225 ff). Be i genauerer 
Betrachtung zeigt sich indes, daß hiermit sehr verschiedene Organisations-
ebenen und Verlaufsformen der Reorganisation angesprochen sind. De-
zentralisierung reicht von Res t ruk tur ie rungsmaßnahmen auf der Ebene 
der Unternehmensorganisation bis hin zu solchen auf der Ebene der A r -
beitsorganisation. Zudem kann die mit einer grundlegenden Dezentrali-
sierung verbundene generelle Systematisierung und Straffung einer Orga-
nisation partiell zu gegenläufigen Tendenzen der Zentralisierung führen. 
So können zuvor verteilte und häufig redundante Funktionen in einer jetzt 
reduzierten Zentrale zusammengefaßt werden, oder mittlere Hierarchie-
ebenen und Managementpositionen - wie Abteilungsleiter oder auch M e i -
ster - fallen weg, und ihre Kompetenzen werden nicht nur "nach unten", 
sondern teilweise auch "nach oben" verlagert. 
Z u r Präzisierung bietet sich an, im Anschluß an Faust u.a. (1994, S. 23 ff.) 
zwischen strategischer bzw. unternehmensorganisatorischer und operati-
ver bzw. arbeitsorganisatorischer Dezentralisierung zu unterscheiden. 
Ausgehend davon lassen sich drei Typen von Dezentralisierung ausma-
chen: 
(1) Der erste Typus betrifft ausschließlich strategische Dezentralisie-
rungsmaßnahmen. Sie beziehen sich pr imär auf die Ebene der Unterneh-
mensorganisation, und es handelt sich hierbei wohl um den relativ häufig 
anzutreffenden, gewissermaßen "klassischen" Fal l von Dezentralisierung 
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eines gesamten Unternehmens. Dieser Typus umfaßt alle Formen, bei 
denen Kompetenzen auf neu definierte Unternehmenseinheiten oder im 
Rahmen der bestehenden Unternehmensgliederung an marktnahe Orga-
nisationseinheiten verlagert werden. Begleitet werden solche internen 
Reorganisa t ionsmaßnahmen häufig von der Externalisierung bestimmter 
Funktionen im Zuge der Verringerung der Fertigungs-, Entwicklungs- und 
Dienstleistungstiefe eines Unternehmens und der Veränderung von A b -
nehmer-Zulieferer-Beziehungen. 
Beispielhaft für den Typus strategischer Dezentralisierung ist der in der Arbeits-
gruppe präsentierte Fall des Unternehmens Carl Freudenberg. Das Produktspek-
trum von Freudenberg umfaßt eine "bunte Palette" sehr verschiedener Produkte 
auf der Basis von Elastomeren, Kunststoffen und Fasern. Einen großen Teil des 
Umsatzes tätigt das Unternehmen als Automobilzulieferer mit im Prinzip einfa-
chen und in sehr großen Serien hergestellten Produkten. Kern dieses Geschäfts-
zweigs sind Radialwellendichtungen, die bekannten "Simmerringe". Weltweit 
umfaßt Freudenberg derzeit rd. 90 einzelne Gesellschaften mit mehr als 25.000 
Mitarbeitern in 28 Ländern. 
Anfang der 90er Jahre wurde eine strategische Restrukturierung des Unterneh-
mens eingeleitet. Programmatisches Stichwort war "vom Regionalkonzept zum 
Europakonzept". Die Restrukturierung zielte auf die Kunden- und Regionalori-
entierung des Verkaufs und die Ausrichtung der Produktion auf Produktlinien 
und Technologien. Unternehmensorganisatorisch bedeutete dies die Verlagerung 
von Ergebnis- und Produktverantwortung nach "vor Ort", die Bildung verteilter, 
ganzheitlicher Organisationseinheiten und eine deutlich geschrumpfte Zentrale. 
Geschaffen wurden auf einer ersten Ebene unterhalb der Zentrale ergebnisver-
antwortliche Geschäftsbereiche. Unterhalb der Geschäftsbereiche wurde das 
Konzept der "Lead-Center" realisiert. Es handelt sich dabei um Business-Units, 
die europaweit für die Entwicklung, die Produktion, die Qualitätssicherung, das 
Marketing und weitere betriebswirtschaftliche Funktionen einer bestimmten 
Produktlinie zuständig sind. Ergänzt werden die Lead-Center durch regional ver-
teilte "Satellitenfabriken", durch die spezielle Standortvorteile genutzt werden 
können. 
Derzeit ist allerdings ein sorgfältig gesteuerter Prozeß der Rezentralisierung in 
Hinblick auf Entwicklung, Projektmanagement und Nutzung von Kernkompe-
tenzen beobachtbar. Beispielsweise sollen damit bestimmte Entwicklungsfunk-
tionen wieder in einer (zentralen) Hand liegen, um dadurch den Kommunikati-
ons- und Kooperationsaufwand zu vermeiden, der bei ihrer vorhergehenden De-
zentralisierung aufgetreten war. 
(2) Der zweite, hierzu kontrastierende Typus bezeichnet Maßnahmen ope-
rativer Dezentralisierung. Es handelt sich dabei um Reorganisationsaktivi-
täten auf der Ebene der Fabrik- und Arbeitsorganisation. Gemeint sind 
damit all jene Maßnahmen , mit denen Kompetenzen von Leitungspositio-
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nen bzw. Planungsabteilungen und sonstigen Stäben auf die ausführende 
Ebene in die Büros und in die Fertigung verlagert werden. Damit werden 
alle Formen von Gruppenarbeit, selbständigen Dienstleistungs- und Ferti-
gungsinseln, Qualitätszirkeln usw. erfaßt, mit denen eine Reintegration 
von planender und ausführender Arbei t angestrebt wird. Es handelt sich 
dabei um Arbeitsformen, die seit einigen Jahren von vielen Management-
konzepten propagiert werden und besonders in Produktionsbereichen rea-
lisiert wurden. 
Eine weitreichende operative Dezentralisierung in der Arbeitsgruppe wurde am 
Beispiel der Einführung von Fertigungsinseln und Arbeitsgruppen im Produkti-
onswerk Idar-Oberstein der Ymos A G diskutiert. Dieses Unternehmen ist ein 
Automobilzulieferer, der hauptsächlich Schließsysteme, Oberflächenteile und 
Innenraumteile aus Kunststoff sowie Metallprodukte wie Türsysteme, Rahmen, 
Zierleisten etc. fertigt. Bei einem Großteil der Produktion handelt es sich um die 
Großserienfertigung standardisierter Produkte. Im Werk Idar-Oberstein befindet 
sich eine Gießerei für Kunststoffteile; außerdem werden dort Außenteile herge-
stellt. 
In diesem Werk sind flächendeckend Fertigungsinseln eingeführt worden. Rund 
700 Mitarbeiter arbeiten in 19 Fertigungsinseln bzw. Arbeitsgruppen. Die Um-
stellung basierte auf einem integrierten Konzept, das drei Elemente umfaßt: die 
Struktur der Arbeitsorganisation, die Entlohnung und die Arbeitszeit. Organisa-
torisch wurden Fertigungsinseln geschaffen, in denen über drei Schichten jeweils 
20 bis 30 Mitarbeiter beschäftigt und die für ein oder mehrere Produkte verant-
wortlich sind. Dafür werden der Insel alle erforderlichen Ressourcen zugeordnet, 
und die Arbeitsgruppe hat volle Kosten-, Termin- und Kundenverantwortung. 
Organisatorische und disziplinarische Aufgaben werden von gewählten Gruppen-
koordinatoren wahrgenommen. 
Komplement dieser Arbeitsorganisation ist ein Lohnsystem, das ausgehend von 
einer produktionsweit einheitlichen Grundvergütung mit einer sogenannten 
Gruppenerfolgsprämie auf Gruppenarbeit zugeschnitten ist. Über eine Qualitäts-
und eine Produktivitätsprämie soll erreicht werden, daß die einzelnen Arbeits-
gruppen kontinuierlich Qualitätskosten und generell Gemeinkosten durch stän-
dige Rationalisierungsanstrengungen senken. 50 % der jeweils erreichten Ko-
steneinsparung werden den Mitarbeitern als monatliche Prämie ausbezahlt. Prin-
zipiell allerdings gibt es auch "Negativprämien"; Kostensteigerungen, die der 
Gruppe zugerechnet werden können, schlagen beim Gehalt negativ zu Buche. 
Die Arbeitszeitvereinbarung sieht eine gleitende Arbeitszeit von Sonntagabend 
bis Samstagabend ohne Kernzeit vor, wobei ein Gleitzeitsaldo von 100 Stunden 
ausgeschöpft werden kann. Möglich ist eine individuelle Spannbreite der Ar-
beitszeit zwischen 18 und 48 Stunden pro Woche, Überstunden gibt es dabei nicht 
mehr. Fallen damit einerseits die Mehrarbeitszuschläge für Nacht- oder Sams-
tagsarbeit weg, so verfügen die Beschäftigten andererseits über einen gesicherten 
Monatslohn. Ergänzend dazu wurde per Betriebsvereinbarung eine vierjährige 
Beschäftigungsgarantie festgeschrieben, die jährlich erneuert werden soll. 
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Aufgrund der ökonomischen Erfolge dieser Arbeitsstrukturen wird angestrebt, 
Gruppenstrukturen flächendeckend in allen Produktionswerken der Ymos A G 
einzuführen. Vielfach ungeklärt bleibt bislang allerdings, inwieweit diese Ar-
beitsstrukturen auch auf die administrativen Bereiche im Unternehmen übertra-
gen werden können. 
(3) Der dritte Typ von Unternehmensdezentralisierung bezeichnet eine 
Mischform und umfaßt sowohl M a ß n a h m e n der strategischen als auch der 
operativen Dezentralisierung, die in unterschiedlicher Weise aufeinander 
bezogen sind. Anzutreffen sind hier einmal Reorganisationsprozesse, die 
weitgehend unabhängig voneinander, faktisch komplementä r zueinander 
verlaufen. Daneben finden sich Unternehmen, in denen beide Ebenen der 
Dezentralisierung mehr oder weniger aufeinander bezogen sind. In ande-
ren Fällen zeigt sich, daß bei einer Beschränkung auf die eine oder andere 
Ebene die erwarteten Effekte nur unzureichend realisiert werden können, 
wenn die Dezentralisierung nicht sämtliche Ebenen der Unternehmensor-
ganisation erfaßt. 
Beispielhaft hierfür sind einmal die Reorganisationsmaßnahmen im Produkti-
onsbereich der Carl Schenck A G in Darmstadt, über die der Produktionsleiter 
berichtete. Das Unternehmen stellt vielfältige Investitionsgüter vorwiegend in 
Auftragsfertigung her. A m Standort sind 1995 ca. 3.000 Mitarbeiter beschäftigt, 
davon etwa 700 Ingenieure. 
Unter dem Label "Neue Formen der Zusammenarbeit" war im Produktionsbe-
reich in den letzten Jahren ein vom Produktionsmanagement vorangetriebener 
Prozeß weitreichender operativer Dezentralisierung im Gange. Ausgehend von 
der mechanischen Fertigung wurden schrittweise teilautonome Arbeitsgruppen 
eingeführt, denen weitreichende Selbststeuerungsmöglichkeiten in Hinblick auf 
Arbeitszeiten und Arbeitsablauf eingeräumt wurden. Wesentliche Voraussetzung 
dieser Gruppenstrukturen ist ein Entlohungssystem - eine "zielorientierte Grup-
penprämie" -, das die Einhaltung von Zielen honoriert, die zwischen dem Ma-
nagement und den Arbeitsgruppen verhandelt werden. 
Völlig unabhängig davon wurde in jüngster Zeit - vor allem als Reaktion auf mas-
sive Einbrüche auf dem Absatzmarkt und damit verbundene Preisprobleme 
- vom Vorstand des Unternehmens eine umfassende Dezentralisierung auf der 
Ebene des Gesamtunternehmens eingeleitet, bei der bislang nur sehr zögernd 
und schrittweise die schon älteren Erfahrungen der operativen Ebene genutzt 
werden. 
Als weiteres Beispiel für diesen Mischtyp von Unternehmensdezentralisierung 
kann A B B (Asea Brown Boveri), ein internationaler Konzern der Elektrotechni-
schen Industrie, herangezogen werden. In der interessierten Fachöffentlichkeit 
wird die dezentrale Struktur dieses Unternehmens seit längerem als sehr zu-
kunftsweisend angesehen. Entsprechend intensiv wurde ein Bericht über dieses 
Unternehmen in der Arbeitsgruppe diskutiert. 
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A B B hat in den letzten Jahren einen weitreichenden Dezentralisierungsprozeß 
durchlaufen. Unternehmensweit wurden dezentrale Einheiten in Form rechtlich 
selbständiger Tochterunternehmen geschaffen, die anschließend ihrerseits weiter 
in Cost- und Profit-Center aufgegliedert wurden. 1994 umfaßte der Konzern rd. 
5.000 Profit-Center, weltweit ca. 1.000 formal-rechtlich selbständige Einzelunter-
nehmen und 45 produktorientierte Unternehmensbereiche (sog. Business Areas), 
die wiederum in fünf Unternehmenssparten zusammengefaßt sind. Der Konzern 
ist in mehr als 100 Ländern präsent, wobei die Einzelunternehmen in mehr als 30 
Ländergesellschaften gegliedert sind. 
Der Schwerpunkt dieses Dezentralisierungsprozesses lag zunächst einmal auf der 
strategischen Ebene, und er berührte kaum die Ebene der Arbeitsorganisation. 
Angestoßen durch konzernweit aufgelegte Rationalisierungsprogramme setzt er 
sich inzwischen aber auf der operativen Ebene in Form der Einführung von 
Gruppenarbeit und Projektteams fort. Diese Maßnahmen resultieren aus der Er-
kenntnis, daß die angestrebten Ziele der Dezentralisierung, vor allem hohe Flexi-
bilität und Marktnähe sowie die Minimierung von Organisations- und Manage-
mentkosten, nicht allein durch die Reorganisation auf der Ebene der Konzernor-
ganisation realisierbar sind. Vielmehr ist eine möglichst weitreichende Autono-
mie und "Ergebnisverantwortung" auf der operativen Ebene dafür unverzichtba-
res Komplement. Vergleicht man aber Unternehmensgesellschaften in verschie-
denen Ländern, so zeigt sich, daß die Dezentralisierung auf operativer Ebene im 
einzelnen sehr unterschiedlich realisiert wird. 
Seit spätestens Mitte 1994 findet auf der strategischen Ebene eine vorsichtige Re-
Zentralisierung statt: " A B B schwingt zurück" - so der Referent -, um Komplexi-
tätsprobleme der weitreichenden Dezentralisierung in den Griff zu bekommen 
und um durch eine Zusammenlegung zuvor getrennter Produktlinien auf be-
stimmten Marktsegmenten gezielter vorgehen zu können. 
D i e nicht immer eindeutig voneinander trennbaren Ebenen und Verlaufs-
formen dieser Res t ruk tur ie rungsmaßnahmen hängen fraglos mit den je 
unterschiedlichen Problemlagen der Unternehmen zusammen. Sie reichen 
von unmittelbar marktbezogenen bis hin zu eher internen organisatori-
schen und technischen Problemen, die erst vermittelt Markt- und Absatz-
probleme induzieren und die insgesamt durch die verschiedenen Reorga-
nisa t ionsmaßnahmen gelöst werden sollen. In jedem Fal l waren diese Pro-
bleme mit den herkömmlichen Organisationsformen nicht mehr zu ver-
tretbaren Kosten zu bewältigen. 
Freudenberg reagierte mit seinen pr imär strategischen M a ß n a h m e n vor 
allem auf massive Veränderungen des Absatzmarktes, die von erheblichen 
Preiseinbrüchen und Kostenproblemen begleitet waren. Nahegelegt wur-
de daher eine gezielte Kundenorientierung und Konzentration auf be-
stimmte Technologielinien. Ähnlich einzuschätzen sind die Ursachen für 
die neueren strategischen Maßnahmen bei Schenck und insbesondere auch 
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für die Res t ruk tur ie rungsmaßnahmen bei Ymos . D ie G r ü n d e für die Re-
organisation bei Ymos ergaben sich aus den Nachteilen der früheren funk-
tionalen Organisation, die angesichts des wachsenden Kosten- und Flexibi-
litätsdrucks der Kunden nicht mehr beherrschbar waren. D ie Kosten, ins-
besondere die Quali tätskosten und die Gemeinkosten, waren zu hoch. 
Ans töße eher interner Natur finden sich bei A B B wie auch bei Schenck. 
A B B stand nach der Unternehmensfusion Ende der 80er Jahre unter dem 
Druck, möglichst schnell die unternehmensstrukturelle Heterogeni tä t der 
beiden fusionierten Unternehmen durch radikale Reorganisat ionsmaß-
nahmen in den Griff zu bekommen und zu vereinfachen. Damit sollten 
zugleich aber die Voraussetzungen für marktnahes und flexibles Agieren 
geschaffen werden. Im Produktionsbereich von Schenck wurde die Einfüh-
rung von Gruppenarbeit hingegen ursprünglich von den Einsatzproblemen 
komplexer Maschinensysteme angestoßen, die mit den herkömmlichen 
Formen der Arbeitsorganisation und Akkordentlohnung nicht bewältigt 
werden konnten. 
Nicht vernachlässigt werden darf in allen Fällen, daß die Dezentralisie-
rungsmaßnahmen direkt oder indirekt in Zusammenhang mit der fort-
schreitenden Internationalisierung und Verlagerung der Produktion ins 
Ausland stehen. Den Unternehmen geht es dabei sowohl um eine Nutzung 
von Kostenvorteilen an billigeren ausländischen Standorten als auch um 
eine größere Kunden- und M a r k t n ä h e . 2 D ie dadurch steigende organisato-
rische Komplexi tä t und der Einfluß national- und regionalspezifischer Dif-
ferenzen international verteilter Standorte lassen sich nur noch in Aus-
nahmefällen im Rahmen herkömmlicher zentralisierter Unternehmens-
strukturen beherrschen; sie legen die Dezentralisierung der Unterneh-
mensstrukturen unmittelbar nahe. 
4. Probleme und Widersprüche der Dezentralisierung 
Freilich ist nicht davon auszugehen, daß durch die Dezentralisierung der 
Unternehmen auf den verschiedenen Ebenen die ins Auge gefaßten Z ie l -
setzungen problemlos realisiert werden können. Wie schon angedeutet, 
2 Vgl. hierzu auch die Unternehmensbeispiele in Meil 1996. 
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verbinden sich mit der Restrukturierung oftmals unvorhergesehene und 
unerwartete Probleme, die möglicherweise Barrieren und Blockaden für 
die Innovat ionsmaßnahmen nach sich ziehen. Häufig ist dies die Ursache 
dafür, daß Unternehmen auf halbem Weg bei ihrer Restrukturierung stek-
ken bleiben und die neuen strategischen Ziele nur teilweise realisiert wer-
den. Blockaden des organisatorischen Innovationsprozesses resultieren 
zunächst einmal aus den retardierenden Effekten der gewachsenen Orga-
nisationsstrukturen. Der von betrieblichen Praktikern immer wieder ange-
sprochene und in der sozialwissenschaftlichen Forschung vielfach disku-
tierte Strukturkonservativismus von Organisationen entfaltet hier seine 
Effekte in vielfältigen Dimensionen. In der Einleitung wird dieser Z u -
sammenhang thematisiert mit der Formel von den in der Organisation 
"fest verdrahteten" Prinzipien herkömmlicher industrieller Strategien, de-
ren Überwindung nahezu einer Revolution gleichkomme. 
Darübe r hinaus treten mit der fortschreitenden Dezentralisierung von U n -
ternehmen unerwartete Koordinations- und Organisationsprobleme auf, 
die die verfolgten Ziele beträchtlich konterkarieren und den Restrukturie-
rungsprozeß bremsen können. Erkennbar ist die Gefahr, daß Unterneh-
men bei weitreichender Dezentralisierung in eine Dezentralisierungsfalle 
laufen: Unerwartet auftretende organisatorische Komplexi tä ten , Abstim-
mungs- und Integrationsprobleme sowie eine daraus resultierende Über-
forderung des Managements können die Steuerbarkeit und Flexibilität de-
zentralisierter Unternehmen unter Ums tänden nachhaltig behindern. 
Auch in den oben angeführten Betriebsfällen gab es deutliche Hinweise 
auf widersprüchliche und nur schwer bewält igbare Situationen infolge der 
Dezentra l is ierungsmaßnahmen. Thematisiert wurden immer wieder Gren-
zen der Dezentralisierung, da andernfalls Stabilität und Steuerbarkeit von 
Unternehmen nicht sichergestellt werden können. Stichworte waren hier 
beispielsweise: 
Überkomplexi tä t der neuen Strukturen, vor allem zu viele Schnitt-
stellen zwischen den dezentralen Einheiten; 
aufwendige Kommunikations- und Kooperationsprozesse zwischen 
einer großen Zahl dezentraler Unternehmenseinheiten und die Ge-
fahr von fehlgeleiteten Informationen und Mißverständnissen; 
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Egoismus der dezentralen Einheiten, der zur Abschottung, Vermei-
dung von Kooperation und nicht zuletzt zu einem internen "Diktat 
von Verrechnungspreisen" führt; 
Kompetenzverlust des Gesamtunternehmens durch die Verlagerung 
früher zentraler Organisationseinheiten in dezentralisierte Bereiche, 
wodurch ein unternehmensübergrei fender Erfahrungsaustausch sehr 
erschwert oder unmöglich gemacht wird. 
Nicht zufällig ist derzeit in zwei der vier skizzierten Umstellungsfälle ein 
Prozeß der Re-Zentralisierung auf der strategischen Unternehmensebene 
beobachtbar. M i t Sicherheit bedeutet dies keine Rückkehr zu den alten 
zentralen Strukturen, doch sollen damit zu weit reichende Dezentralisie-
rungsmaßnahmen zurückgeschraubt werden. Be i A B B findet unter dem 
Label "integrierender Dezentraiismus" eine Zusammenlegung zuvor se-
parierter Unternehmenseinheiten statt. Wie angedeutet, liegen die Grün-
de einmal in der Überkomplexi tä t und den Koordinierungsproblemen des 
dezentralen Konzerns. Z u m zweiten sollen damit Absatzakt ivi täten ge-
strafft werden; es sollen nicht mehr wie früher komplementä re Produkte 
getrennt von verschiedenen Unternehmenseinheiten angeboten werden, 
sondern zusammengehörige Produkte möglichst aus einer Hand. Be i Freu-
denberg findet eine Rückver lagerung von FuE-Funktionen aus verschie-
denen dezentralen Lead-Centern in die Unternehmenszentrale statt, um 
Abstimmungs- und Kommunikationsprobleme bei der übergreifenden 
Entwicklung neuer Produkte zu vermeiden. 
Faß t man die Diskussion zu den Problemen und Widersprüchen der Re-
strukturierung von Unternehmen zusammen, so erweisen sich folgende 
Problemlagen als besonders gravierend: 
(1) Dauerproblem dezentralisierter Unternehmen sind die Abstimmung 
und die Integration der dezentralisierten Unternehmenseinheiten zu ei-
nem Gesamtunternehmen. Dies betrifft zunächst die strategische Ebene, 
nämlich das Zusammenspiel der formal unabhängigen Einzelgesellschaf-
ten sowie der Cost- und Profit-Center. Anzutreffen ist dieses Problem 
aber auch auf der operativen Ebene bei der Abstimmung einzelner Ferti-
gungsinseln und Arbeitsgruppen zu einem friktionslosen Produktionspro-
zeß. Gebremst werden müssen die zentrifugalen Kräfte der durch Dezen-
tralisierung im Unternehmen gewissermaßen institutionalisierten internen 
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Konkurrenz. Folgt man vor allem auch Reichwald und Kol le r in diesem 
Band, so sind folgende Problemkreise besonders hervorzuheben: 
D ie Frage nach dem Verhältnis zwischen der Autonomie dezentraler 
Einheiten und der zentralen Koordination durch Anweisung, das sich 
zwischen den Polen einer autonomen "Selbstkoordination" der U n -
ternehmenseinheiten einerseits und hierarchischen Eingriffen und 
Vorgaben der Unternehmensleitung andererseits situationsabhängig 
einpendeln muß. 
Die Sicherung eines funktionierenden Synergiemanagements und der 
unternehmensweiten Nutzung von Kernkompetenzen angesichts der 
mit der internen Konkurrenz na turgemäß einhergehenden Abschot-
tungstendenzen der dezentralen Unternehmenseinheiten. 
Die Gefahr, daß einzelne Unternehmenseinheiten aufgrund ihrer par-
tikularen Kostenorientierung nicht bereit sind, die Overheadkosten 
noch verbliebener, für die Integration des Unternehmens wichtiger 
zentraler Stellen zu tragen und damit deren Funktionsfähigkeit be-
schnitten zu werden droht. D ie gleiche Gefahr gilt für Maßnahmen 
des Synergiemanagements, denn "Synergie kostet Ge ld" , das von al-
len Beteiligten aufgebracht werden muß. 
Die dezentrale Kosten- und Ergebnisverantwortung erfordert eine 
gleichzeitige Orientierung am Gesamtergebnis des Unternehmens; 
notwendig sind hierfür Regelungsmechanismen und Incentives, die 
diesen Zusammenhang auf Dauer stellen. 
Damit hängen schließlich die Probleme des Controllings bei dezen-
tralen Strukturen zusammen; abgelöst werden müssen die über Jahr-
zehnte hinweg gewachsenen Instrumente und Methoden eines zentra-
listischen und statischen Rechnungswesens. 
"Die Frage ist", so resümiert einer der Diskussionsteilnehmer das Grund-
problem dezentralisierter Unternehmen, "was passiert, wenn wir den Pro-
fit-Center-Gedanken so herausarbeiten, daß wirklich nach G e l d gegiert 
wird, was passiert, wenn dann eine wirkliche Abgrenzung der einzelnen 
Inseln voneinander stattfindet?" 
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(2) Dezentralisierung auf der operativen Ebene durch die Einführung von 
Fertigungsinseln und Gruppenarbeit zielt in besonderem Maße auf die 
Ausschöpfung der Qualifikationspotentiale der Mitarbeiter. Hie r finden 
sich die bekannten und vielfach analysierten Probleme teilautonomer 
Arbeitsbereiche wie ihre nur unzureichende organisatorische Realisie-
rung, nicht angepaßter Mitarbeitereinsatz, defizitäre Qualifikationen und 
Qualifizierungsprozesse, mangelnde Motivation, zu weitgehende Vorge-
setztenkontrolle sowie traditionelle Formen der Entlohnung und L e i -
stungspolitik. Obgleich nur selten umfassend realisiert, sind die Möglich-
keiten, diese Probleme zu bewältigen, bekannt. 3 Das bislang nur in weni-
gen Fällen angegangene Schlüsselproblem ist die Abkehr von den bisheri-
gen Formen individueller Leistungsentlohnung, die kooperativen Arbeits-
formen massiv entgegenstehen. 
Da rübe r hinaus droht die Realisierung der in Gruppenstrukturen angeleg-
ten Rationalisierungspotentiale durch die widersprüchliche Rol le der Mi t -
arbeiter gebremst zu werden. A u f der einen Seite stellen die Autonomie 
der dezentralen Einheiten und die dort verfolgten Rational is ierungsmaß-
nahmen besonders auf die aktive Mitwirkung der Beschäftigten ab, um 
brachliegende Rationalisierungspotentiale zu erschließen und Qualifika-
tion und Erfahrung besser als bisher zu nutzen; die Arbeitskräfte sollen In-
novationen vorantreiben und sich auf diese Weise zu wichtigen Akteuren 
des Rationalisierungsgeschehens wandeln. A u f der anderen Seite schlagen 
die damit gewonnenen Produktivitätseffekte auf Arbei tsplätze und Be-
schäftigung durch; stets bleiben die Mitarbeiter als zu reduzierende Perso-
nalkosten Objekt und potentielles Opfer der von ihnen in vielen Fällen 
initiierten und mitgetragenen Innovationen. Daher sind nicht nur Konflik-
te mit dem Management, sondern auch Friktionen und Blockaden des 
Innovationsprozesses auf der operativen Ebene insgesamt nicht überra-
schend. 
(3) Die Integration von Unternehmen auf seinen verschiedenen Ebenen 
basiert besonders auf der Funktionsweise des Managementsystems und 
dem Rollenverständnis seiner Mitglieder. Unternehmensdezentralisierung 
verlangt in diesem Bereich einen unter Ums tänden weitreichenden Wan-
3 Vgl. zusammenfassend hierzu beispielsweise den Konferenzbericht von Bin-
kelmann u.a. 1993. Neuere empirische Ergebnisse über Verbreitung und Im-
plementationsprobleme von Gruppenarbeit finden sich in Moldaschl, Schultz-
Wild 1994. 
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del und eine Umorientierung der Akteure. Folgt man den vorliegenden 
Befunden, so sind hier einige Problembereiche als besonders wichtig anzu-
sehen: 
Unbeantwortet ist die Frage nach überzeugenden Führungskonzepten, 
die einerseits den vielfältigen Anforderungen an Manager in dezen-
tralisierten Unternehmenseinheiten Rechnung tragen, andererseits 
unternehmensweit einheitlich durchsetzbar sind. 
Es fehlen neue Prinzipien der Personalplanung und Karrierewege bei 
flachen Hierarchien und dezentralisierten Kompetenzen; dieser As -
pekt erweist sich besonders aufgrund der nach wie vor vorherrschen-
den Aufstiegsorientierung der Mitarbeiter sowie sozialstrukturell be-
dingter Positions- und Statusinteressen als schwer lösbares Problem. 
Notwendig wird der Wandel von Führungssti len angesichts hoher und 
wachsender Autonomie nachgeordneter Stellen und ihrer Mitarbeiter. 
Bewältigt werden muß die Ambivalenz der Managerrolle in dezentra-
lisierten Unternehmen: Einerseits werden Kompetenzen abgegeben, 
anderseits müssen traditionelle Führungsfunktionen, wie Leistungen 
beurteilen und bewerten, auch weiterhin ausgeführt werden. 
Dieser Widerspruch zeigt sich besonders bei Vorgesetztenpositionen, 
die im Zuge von Dezentra l i s ierungsmaßnahmen neu entstehen. D a 
diese Maßnahmen eigentlich auf einen Hierarchieabbau zielen, stehen 
die neuen Vorgesetzten, etwa von den Arbeitsgruppen gewählte K o -
ordinatoren, unter einem ausgeprägten Legitimationsdruck, und ihre 
Aufgaben sind weitgehend ungeklärt . 
Dies verweist grundlegend auf die Positionen und Aufgaben von Vorge-
setzten in dezentralen Unternehmenseinheiten, die von ausgeprägten W i -
dersprüchen charakterisiert sind. Einerseits sollen sie autonom und flexi-
bel ihren Unternehmensbereich leiten und Chancen zur Steigerung ihrer 
Rentabi l i tä t schnell und tatkräftig ausnutzen; nicht zufällig werden bei-
spielsweise von dem Leiter eines Cost- oder Profit-Centers ausgeprägte 
unternehmerische Fähigkeiten verlangt. Andererseits bleiben die dezen-
tralen Bereiche an die Rentabil i tätserfordernisse des Gesamtunterneh-
mens rückgebunden und sind insofern in ihrer Autonomie eingeschränkt. 
Diskussionsteilnehmer thematisierten diesen Widerspruch mit der Formel 
des "gegängelten Managers bzw. Unternehmers" und meinten, solche 
Vorgesetztenstellen seien nicht sehr attraktiv. 
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(4) Unmittelbar in Zusammenhang mit den Integrationsproblemen dezen-
tralisierter Unternehmen stehen Voraussetzungen, Funktionsmechanis-
men und Probleme der Kooperation zwischen einzelnen Unternehmens-
einheiten; unter Kooperation sind wenig formalisierte, dauerhafte K o m -
munikations- und Abstimmungsprozesse zwischen verschiedenen Partnern 
zu verstehen. Bezeichnet Kooperation damit einen wesentlichen Integra-
tionsmechanismus dezentralisierter Unternehmen, so weist er zugleich 
über die Unternehmensgrenzen hinaus. Denn Unternehmensgrenzen wer-
den zunehmend fließend, und "Strategische All ianzen" oder "Marktnetz-
werke" sind nicht ohne weiteres von unternehmensinternen Differenzie-
rungsprozessen zu trennen, ja setzen diese voraus/Angesprochen werden 
damit Problemkreise wie: 
das Verhältnis von Konkurrenz und Kooperation zwischen verschie-
denen Partnern mit ungleichen Interessen und die damit zusammen-
hängenden Probleme für den Aufbau eines dauerhaften Vertrauens-
verhältnisses; 
Fragen des Machtgefälles zwischen ungleichen Partnern wie zwischen 
Groß- und Kleinbetrieben und Unternehmen mit ungleicher Ressour-
cenausstattung; 
die Bedeutung von vermittelnden Institutionen wie Transferstellen 
etc. für die Herstellung zwischenbetrieblicher Kooperationen; 
die offensichtlich nur begrenzten Chancen für kleinere und mittlere 
Betriebe, Kooperationspartner zu finden; 
Kooperationsprobleme in internationaler Perspektive; hier verschär-
fen spezifische strukturell und kulturell bedingte Differenzen zwi-
schen den Kooperationspartnern die skizzierten Probleme in Hinblick 
auf Kommunikation und Abstimmung. 
Der dauerhafte Erfolg von Kooperation basiert auf "prozessualen" Phä-
nomenen, deren Bedeutung für den Wandlungs- und Innovat ionsprozeß 
eines Unternehmens nicht selten unterschätzt wird. Endres und Wehner 
(1995) folgend geht es hierbei in erster Linie um Interaktionen, die häufig 
auf der Shop-floor-Ebene vonstatten gehen; es geht um ein Aushandeln 
von Zielen und Situationsdefinitionen und um den Austausch von Wissen 
auf der ausführenden Ebene. In den einschlägigen Problemanalysen und 
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daraus abgeleiteten Handlungsempfehlungen wird diese Ebene von K o -
operationsprozessen unzulässigerweise vernachlässigt . 4 
(5) Kooperationsfähigkeit hängt in hohem Maße mit der generellen Lern-
und Strategiefähigkeit von Unternehmen zusammen. Grundlegend geht es 
bei organisationalem Lernen um die Ansammlung und Nutzung relevan-
ten Wissens sowohl für Produkt- und Prozeßinnovat ionen als eben auch 
für die Gestaltung von Kooperation und Unternehmensnetzwerken. Vor -
aussetzung dieser "Basiskompetenz" von Unternehmen (Zahn, Dil lerup 
1995) sind vielfältige Ressourcen in Hinblick auf personelle Kapazi tä ten, 
Know-how, Qualifikationen oder auch Finanzmittel, die nicht jederzeit 
verfügbar sind. Dieses Problem stellt sich besonders bei kleinen dezentra-
len Unternehmenseinheiten. Sie stehen einerseits unter dem Druck stän-
diger Kostenminimierung mit der Konsequenz, daß bestimmte Stäbe und 
Kompetenzen, die nicht ständig benötigt werden, abgebaut werden. Ande-
rerseits können sie häufig wichtige Unterstützungsfunktionen auch nicht 
mehr von einer Unternehmenszentrale erhalten, die aus gleichen Gründen 
auf nur mehr ständig benötigte Funktionen "abgespeckt" ist. Unterneh-
mensübergreifend ist damit die Kooperations- und Strategiefähigkeit von 
kleinen und mittleren Unternehmen angesprochen, die besonders auf die 
Bereitstellung externer Ressourcen der verschiedensten A r t angewiesen 
sind. 
Aufs Ganze gesehen ist die Funktionsfähigkeit , insbesondere die ange-
sichts der turbulenten Außenbedingungen notwendige permanente Inno-
vationsfähigkeit dezentralisierter Unternehmen, an eine Reihe von Vor -
aussetzungen gebunden, durch die die genannten Problemfelder bewältig-
bar sind bzw. ihr Auftreten vermieden wird. Wie die Betriebsfälle und 
auch die Ergebnisse der Expertisen belegen, können einige dieser Voraus-
setzungen relativ klar benannt werden; es handelt sich mithin um Gestal-
tungskriterien für den Prozeß der Restrukturierung von Unternehmen. 
Zugleich aber wird damit eine ganze Reihe offener Fragen bezeichnet, die 
der weiteren wissenschaftlichen Bearbeitung und entsprechender for-
schungspolitischer Unters tü tzung bedürfen. 
4 Vgl. zur Kooperationsproblematik auch die Expertisen von Fritsch 1995 und 
von Schrader 1995, deren Veröffentlichung in Vorbereitung ist. 
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5. Gestaltungsempfehlungen für die industrielle Praxis 
Für die organisatorische und personalwirtschaftliche Unternehmenspraxis 
lassen sich die Ergebnisse der Arbeitsgruppe zu einer Reihe von übergrei-
fenden Gestaltungsfeldern verdichten. 5 Bezeichnet werden damit aber für 
die Praxis unverzichtbare Schwerpunkte der Gestaltung, sollen die skiz-
zierten Problemlagen und Widersprüche vermieden und die Ziele der Re-
organisa t ionsmaßnahmen realisiert werden. Sie bedürfen na turgemäß der 
unternehmensspezifischen Präzisierung. Ihre Umsetzung ist pr imär Auf-
gabe der Unternehmen, doch ist eine wissenschaftliche Begleitung zur 
Analyse ihrer Effekte und möglicherweise auftretender Folgeprobleme 
unverzichtbar. 
5.1 Organisation 
(1) D i e Koordination dezentraler Unternehmen erfolgt durch hierarchi-
sche Vorgaben, durch marktähnl iche Mechanismen und durch sozialinte-
grative Instrumente: Angesichts der zentrifugalen Kräfte in ausdifferen-
zierten Unternehmen bleibt ein Minimum an hierarchischen Koordinati-
onsmechanismen unentbehrlich; sie sind Voraussetzung für den Erhalt der 
Innovationsfähigkeit . Komplementä r dazu gewinnt die prozessual-soziale 
Ebene der Kommunikation und Abstimmung an Bedeutung. Der gebets-
mühlenhafte Hinweis auf die gemeinsame Unternehmenskultur, übergrei-
fende Ziele und Programme sowie der Appe l l an die "metaphysische K a -
tegorie Vertrauen" - so ein Diskussionsteilnehmer - sind hier allerdings 
nicht ausreichend. Wichtig sind systematisch hergestellte und zuverlässig 
ablaufende Kommunikations-, Entscheidungs- und Konfliktlösungspro-
zesse auf den verschiedenen Ebenen eines Unternehmens. In Abhängig-
keit von ihren Rahmenbedingungen, so vor allem Reichwald und Kol ler , 
werden Unternehmen daher zur Sicherung ihrer Integration eine Pendel-
bewegung zwischen Zentralismus und Dezentraiismus vollziehen. Eine 
neue optimale Struktur wird man vergeblich suchen. 
(2) D ie Funktionsfähigkeit dezentraler Einheiten hängt entscheidend von 
ihrer konsequenten und widerspruchsfreien Implementation ab. A u f der 
5 Zu konkreten und ins einzelne gehenden Gestaltungsempfehlungen sei auf 
die Expertisen der Arbeitsgruppe verwiesen. 
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strategischen Ebene erfordert dies eine eindeutige Definition der Auto-
nomiespie l räume von z.B. Cost- und Profit-Centern. So läßt sich tatsächli-
che Ergebnisverantwortung nur realisieren, wenn die dezentralen Ent-
scheidungsträger nicht ständig mit unerwarteten Eingriffen der Zentrale 
rechnen müssen. Eine weitere Voraussetzung hierfür ist, daß Kosten und 
Leistungen, vor allem die häufig umstrittenen Gemeinkosten, verursa-
chungsgerecht zugerechnet werden. Ist dies nicht der Fa l l , bleiben wesent-
liche Handlungsparameter für die dezentrale Ebene ungeklärt , und die 
Ergebnisverantwortung kann nur beschränkt wahrgenommen werden. 
A u f operativer Ebene stellen sich ähnliche Erfordernisse. D ie Funktions-
fähigkeit von Fertigungsinseln und Arbeitsgruppen hängt davon ab, inwie-
weit alle konstitutiven Elemente aufeinander abgestimmt in den Reor-
ganisat ionsprozeß einbezogen werden. Der Reorganisat ionsprozeß bei 
Ymos gibt hier wichtige Hinweise: Gle ichermaßen wurden die Arbeitsor-
ganisation, die Qualifikationsstruktur, die Arbeitszeitregelungen und das 
Lohnsystem umgestellt. Wie angedeutet, ist dabei die Veränderung des 
Lohnsystems ein Schlüsselfaktor. Ü b e r das Lohnsystem, so die Erfahrung 
aus den referierten Umstellungsfällen, kann autonome Verantwortung 
nicht nur stimuliert werden, sondern können auch ihre Schwerpunkte und 
Ziele beeinflußt werden; sowohl Schenck mit seinem System der "ziel-
orientierten Gruppenprämie" als auch Ymos mit dem Konzept der "Grup-
penerfolgsprämie" sind hier wegweisend. 
Aufs Ganze gesehen ist eine "integrierte" Gestaltung der dezentralen Be-
reiche angezeigt, damit auch tatsächlich eine "geschlossene Verantwor-
tung" für den Ablauf der Produktion erreicht werden kann. Im einzelnen 
gibt es allerdings verschiedene Strukturierungskriterien; je nach konkreter 
Situation ist eine produktorientierte, technologieorientierte oder kun-
denorientierte Struktur von Fertigungsinseln und Arbeitsgruppen möglich. 
5.2 Management und Führung 
(1) Flexibles Management und offene Führungssti le: Neben der Entwick-
lung eines unternehmensweiten Führungskräf tekonzeptes muß es um den 
nachhaltigen Wandel von Führungssti len gehen. D e m Verhalten von Füh-
rungskräften gegenüber den mit hohen Kompetenzen ausgestatteten Mit -
arbeitern kommt für die Realisierung der angestrebten Flexibilitäts- und 
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Innovationsziele entscheidende Bedeutung zu. D ie traditionelle Vorge-
setztenkontrolle ist durch ein autonomes "Controlling" durch die Mitar-
beiter selbst zu ersetzen, zu dem die Führungskräfte nur mehr anleitende 
Funktion haben. Stichworte sind hier "Coaching" und "der Manager als 
Dienstleister seiner Mitarbeiter". Die Führungskräfte konzentrieren sich 
dabei nur noch auf die Sicherstellung der Integration und die Vermittlung 
von übergreifenden Zielen und Werten des Unternehmens an die Mitar-
beiter. 
(2) Wandel des Controllings: Dies verweist auf einen weitreichenden 
Wandel der Funktion des Controllings, den die Diskussionsteilnehmer als 
wesentlich für die Funktionsfähigkeit dezentraler Einheiten ansehen. Con-
trolling soll nicht mehr kontrollierend, zentralisiert und ex post erfolgen, 
sondern diese Funktion soll sich zur permanenten Beratungsinstanz dezen-
tralisierter Einheiten wandeln. "Controlling heißt für mich Frühwarnsy-
stem, aktive Bereitstellung von Informationen, permanentes Vorortsein, 
an Inselsitzungen teilzunehmen und Hinweise auf Kostenprobleme zu ge-
ben" - so ein Betriebsleiter. V o r allem müssen auch die Mitarbeiter auf 
der früher nur ausführenden Ebene umfassend und ständig über das ge-
samte Betriebsgeschehen informiert werden. Ökonomische Selbststeue-
rung über Budgetierung und Kostenverantwortung funktioniert nur, wenn 
jeder Mitarbeiter Kosten und Preise kennt und die Absatzsituation ein-
schätzen kann. 6 
(3) Damit wird auch die Frage nach der Beteiligung des Betriebsrats auf-
geworfen: Obgleich die Diskussion darüber nicht neu ist, wurden die Defi-
zite einer Beteiligung des Betriebsrats bei Umstellungsfällen immer wie-
der thematisiert. Entgegen der häufig anzutreffenden Praxis sei eine um-
fassende Partizipation des Betriebsrats "zwingend notwendig", da erst da-
mit die Gewähr gegeben ist, daß die Mitarbeiter die M a ß n a h m e n auch tat-
sächlich mittragen. Die Beteiligung muß notwendigerweise weit über die 
traditionellen Felder der Mitbestimmung wie Entlohnung und Arbeitszeit 
hinausgehen und gleichermaßen ökonomische und technologische Aspek-
te einschließen. 
6 Damit zusammen hängt die Frage, inwieweit entsprechende neue Instrumente 
und Verfahren des Controllings bereitgestellt werden müssen (vgl. hierzu den 
folgenden Beitrag von Reichwald und Koller). 
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Kehrseite der Partizipation des Betriebsrats ist freilich, daß das Manage-
ment unter erhöhten Argumentations- und Legitimationsdruck kommt. 
E i n Produktionsleiter beschreibt diese gewandelte Situation aus seiner Er -
fahrung sehr anschaulich: "Wir können heute nicht mehr einfach anord-
nen, wir müssen überzeugend argumentieren. Ich kann nicht mehr mit ir-
gendwelchen Sprüchen kommen, denn der hat ja die gleiche Information. 
M a n muß also wirklich höllisch aufpassen, daß man auch die sachlich rich-
tigen Entscheidungen trifft, da die Information und die Transparenz viel, 
viel größer sind und man daran als Führungskraft gemessen wird, auch von 
den Betr iebsräten. Früher konnte man sagen, ich mach' das, das geht dich 
nichts an, aber heute ist das nicht mehr möglich." 
5.3 Mitarbeiter und Qualifikation 
(1) Personalpolitik gewinnt in dezentralisierten Unternehmen eine stei-
gende Bedeutung: Wesentlich sind zunächst einmal so bekannte Instru-
mente wie eine gezielte Rekrutierung und Auswahl solcher Mitarbeiter, 
die eine hohe Identifikation mit den übergreifenden Zielen des Unterneh-
mens erwarten lassen. Wichtig sind darüber hinaus gezielte Aus- und Wei -
terbi ldungsmaßnahmen und vor allem ein ausgeprägtes Job Rotation, um 
Kommunikationsbeziehungen und den Informationsfluß zwischen den un-
verbundenen Bereichen eines dezentralisierten Unternehmens zu intensi-
vieren. Begleitet werden müssen diese Maßnahmen allerdings von einer 
unternehmensweit einheitlichen und zentral betriebenen Personalarbeit 
neuen Zuschnitts. Zusammenfassend hierzu die Ausführungen eines Per-
sonalmanagers: "Für den Personalleiter gibt es neue Herausforderungen, 
die nicht mehr in das traditionelle Muster der Personalarbeit hineinpassen. 
Es geht nicht mehr um Verwaltung, sondern es geht darum, daß man die 
Produktivi tät des Mitarbeiters über Personalmanagement steigern möch-
te. Dazu sind neue Dinge gefragt wie Personaltransfer und Themen der 
Organisationsentwicklung, Gruppenarbeit, Flexibilisierung, Projektarbeit, 
Sprachen usw. " 
(2) Die Steigerung der Produktivi tät durch eigenverantwortlich handelnde 
Mitarbeiter erfordert stabile Beschäftigungsverhältnisse auf verschiede-
nen Ebenen: Einmal sind Leistungsbereitschaft und Motivation der Mitar-
beiter als Voraussetzungen von Innovation nur dann auf Dauer gesichert, 
wenn Innovationen nicht zugleich die jeweiligen Arbei tsplätze gefährden. 
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Statement eines Personalexperten: M a n könne nur glaubwürdig an die 
Mitarbeiter herankommen und sie zu Produktivi tätsgewinnen motivieren, 
wenn man sie an diesen Gewinnen im Sinne von Beschäftigungssicherung 
beteiligt. Diese Zielsetzung verfolgt beispielsweise die vierjährige Arbeits-
platzgarantie bei Ymos, die alljährlich fortgeschrieben wird. 
Damit zusammen hängt zweitens das Erfordernis, den mittleren Führungs-
kräften und Mitarbeitern von Planungs- und Stabsstellen, deren Stellen im 
Zuge von Dezentra l is ierungsmaßnahmen wegfallen, eine stabile und sinn-
volle Beschäftigungsperspektive zu geben. Durch eine ihrem früheren Sta-
tus und ihrer Kompetenz angemessene neue Position können Konflikte 
vermieden und vor allem ihr großes Erfahrungspotential für das Unter-
nehmen erhalten werden. Möglichkeiten hierfür bieten sich etwa in Form 
von neuzuschaffenden Produkt- oder Technologiebereichen, die für län-
gerfristige Planungen, Investitionen, spezielle Kundenprobleme u.a. zu-
ständig sind. 
(3) Angesprochen ist damit die entscheidende Bedeutung der Verhaltens-
und Motivationsebene: Ganzheitliche und autonome Arbeitsstrukturen 
und der formale Abbau von Hierarchie sind allein nicht ausreichend, um 
bei den Mitarbeitern eigenverantwortliches und motiviertes Arbeitshan-
deln anzustoßen. Wichtig sind zugleich "Bewußtseins- und Verhal tensän-
derungen", auf die Qualifizierungs- und Motivationsstrategien zielen. A l s 
entscheidende Stellgröße dafür ist auch das Verhalten der Führungskräfte 
anzusehen, die weit mehr als bisher eine "Vorbildrolle in Veränderungs-
prozessen" (Geiger 1995) übernehmen müssen. Angesprochen sind hier-
mit Aspekte wie Abbau des Hierarchie- und Abteilungsdenkens, vorur-
teilsfreier Umgang mit unterschiedlichen Denkweisen und vor allem Ver-
zicht auf Mißtrauen und Kontrolle. Damit zusammen hängt zudem die 
Notwendigkeit, überzeugende Begründungen für Umste l lungsmaßnahmen 
im Unternehmen zu geben. 
A l s demotivierend ist schließlich die häufig anzutreffende Praxis anzuse-
hen, daß Rationalisierungsprogramme und Zielsetzungen zu schnell wech-
seln und aufeinander folgen. Dadurch werden Unsicherheit und auch U n -
glaubwürdigkeit geschaffen. Wichtig ist vielmehr eine stabile "Vision" der 
Veränderungsprozesse . Diese Vis ion ist dann herunterzubrechen in abar-
beitbare Arbeitspakete, deren Ergebnisse und Erfolge innerhalb relativ 
kurzer Ze i t r äume sichtbar und meßba r sein müssen. 
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5*4 Zeit als grundlegende Voraussetzung für Innovationen 
Die Präzisierung und Realisierung dieser Gestaltungsfelder mit dem Zie l 
des Umbaus gewachsener Unternehmensstrukturen erfordert na turgemäß 
Ressourcen in vielerlei Hinsicht. Folgt man den Diskussionen der Arbeits-
gruppe, so sind als wesentliche Ressourcen die jeweils verfügbaren Kern-
kompetenzen in Hinblick auf Technologien und das damit verbundene 
Know-how anzusehen. Al le in die Konzentrierung auf Kernkompetenzen 
und die Ausschöpfung ihrer Spezialisierungsvorteile erlauben einem U n -
ternehmen effiziente und gezielte Innovationsstrategien. In der Definition, 
dem Managen und der Weiterentwicklung von Kernkompetenzen liegt ei-
ne der "kardinalen" unternehmerischen Aufgabe gerade in Zeiten turbu-
lenter Veränderungen . A l l e in , dafür ist unter Ums tänden "ein langer 
A t e m " , d.h. Zeit , erforderlich, dem häufig ein kurzfristig orientiertes und 
ausschließlich resultatbezogenes Denken entgegensteht (Zahn, Dillerup 
1995). 
Angesprochen ist damit ein grundlegendes Problem erfolgreicher Innova-
tionen, nämlich die häufig zu knapp bemessene Zeit . Z u nennen sind nur 
die zeitintensiven Abstimmungs- und Kommunikationsprozesse in dezen-
tralisierten Unternehmen oder die langwierige Realisierung der immer 
wieder angemahnten Verhal tensänderungen und des Aufbaus eines 
Stammes flexibler und zugleich dem neu strukturierten Gesamtunterneh-
men gegenüber loyal eingestellter Mitarbeiter und Vorgesetzter. D i e von 
Reichwald und Kol le r geprägte Formel, "wir haben wenig Zeit , deshalb 
müssen wir langsam vorgehen", bezeichnet präzise den zu bewält igenden 
Widerspruch. 
6. Offene und wei terführende Fragen 
Die Problemlagen dezentralisierter Unternehmen legen eine Reihe offe-
ner Fragen nahe, die einer systematischen Bearbeitung bedürfen, um pra-
xisrelevante Gestaltungshinweise formulieren zu können. Ihre Bearbei-
tung erfordert sowohl wissenschaftliche als auch unternehmenspraktische 
Kompetenzen. 
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6.1 Unternehmensorganisation und Management 
(1) E i n wesentlicher Konkretionsbedarf besteht in Hinblick auf die Aus-
gestaltung organisatorischer Regelungen, die hierarchische Steuerungsin-
strumente wie auch sozialintegrative Abstimmungsmechanismen dezen-
tralisierter Unternehmen ergänzen, ohne die Autonomie der dezentralen 
Einheiten zu sehr einzuschränken. Gemeint sind hiermit grundlegende or-
ganisatorische Regelungen in Zusammenhang mit Arbeitsteilung, Koope-
ration, Verteilung von Kompetenzen etc. Welches sind Unternehmensbe-
reiche, die auch in Zukunft durch feste Regeln strukturiert sein sollten; 
wie lassen sich solche Regelungen in dezentralisierten, prinzipiell gering 
strukturierten Unternehmen situationsabhängig konkretisieren und anpas-
sen? A l s zu vermeidendes Negativbeispiel für zu starre Regelungen wurde 
mehrmals die weithin verbreitete Praxis einer zu bürokrat ischen Nutzung 
der Qual i tä tsnormen D I N - I S O 9000 ff. genannt. Allgemeiner gilt dies 
auch, so Reichwald und Kol le r , für große Teile des betriebswirtschaftli-
chen Instrumentariums. 
(2) Was verbirgt sich hinter dem seit einiger Zeit diskutierten Model l vom 
"virtuellen" Unternehmen, in dem Unternehmensgrenzen sich auflösen, 
aber offensichtlich besondere Anforderungen an die Kooperations- und 
Abstimmungsfähigkeit der beteiligten Organisationen gestellt werden? 
Welche Entwicklungsperspektiven und industriestrukturelle Bedeutung 
kommen in Zukunft einem solchen Unternehmenstypus zu? 
(3) Welcher Zusammenhang besteht zwischen der Dezentralisierung auf 
strategischer und operativer Ebene? Obgleich vielfach die sich ergänzende 
Dezentralisierung auf beiden Ebenen als notwendig erachtet wird, be-
schränkt sich Dezentralisierung häufig auf eine der beiden Ebenen. In 
vielen Fällen verbleibt sie auf der strategischen Ebene, in anderen Fällen 
werden ausschließlich auf der operativen Ebene Fertigungsinseln und 
Gruppenarbeit eingeführt. Z u fragen ist daher, welche Wechselwirkungen 
zwischen beiden Ebenen bestehen; wie unterscheiden sich beispielsweise 
Gruppenstrukturen in ansonsten zentralisierten Unternehmen von denen 
in radikal dezentralisierten? 
(4) Welche Formen von Dezentralisierung sind im Bereich produktions-
bezogener Dienstleistung praktikabel? Im Verlauf der Diskussion wurde 
verschiedentlich sehr nachdrücklich darauf verwiesen, daß es wenig Erfah-
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rangen darüber gebe, wie in den kostenträchtigen Dienstleistungsberei-
chen der Unternehmen Insel- und Gruppenstrukturen realisiert werden 
können. Sicherlich hängt dies mit der mangelnden Meßbarke i t der Bürotä-
tigkeiten zusammen, berühr t werden damit aber auch Fragen von Macht 
und Status der Angestelltengruppen. Es ist "einfach das Problem," so ein 
Betriebsleiter, "daß da das Wissen nicht vorhanden ist, wie man einen 
Dienst leis tungsgruppenprozeß gestaltet. W i r haben noch kein Instrument. 
Ich bin für jede Information, für jede Hilfeleistung dankbar ..." Ange-
mahnt wurden daher die schnelle Aufarbeitung und die Umsetzung hierzu 
zweifellos verfügbarer Erfahrungen sowie die Förde rung gezielter Model l -
versuche. 
(5) Unternehmen mit erfolgreichen und weitreichenden Restrukturie-
rungsmaßnahmen haben häufig aus einer Notsituation heraus, sei es auf-
grund einer ökonomischen Krisensituation, sei es aufgrund grundlegender 
organisatorischer Probleme, den Innovat ionsprozeß schockartig in Gang 
gesetzt. Offen ist die Frage, ob ähnlich weitreichende Restrukturierungs-
maßnahmen auch unter nicht krisenhaften Bedingungen - evolut ionär - er-
folgreich durchgeführt werden können. Z u prüfen ist, welche Bedingungen 
ein solcher Prozeß im einzelnen voraussetzt und wie dieser Prozeß zu ge-
stalten ist. 
(6) Welche Bedeutung haben kleinbetriebliche Strukturen für die Reorga-
nisation größerer Unternehmen? Inwieweit berücksichtigt die Diskussion 
über neue Prinzipien, Probleme und Barrieren der Restrukturierung von 
Unternehmen die bisherige große Differenz zwischen K l e i n - und Großbe-
trieben etwa in Hinblick auf organisatorische und personelle Strukturen, 
Arbeitspraxis und verfügbare Ressourcen? Sollten die offenen und flexi-
blen Strukturen von Kle in - und Mittelbetrieben in Zukunft die Rol le eines 
Leitbildes für die organisatorische Gestaltung spielen? 
Kritisch ist anzumerken, daß sich die bisherige Innovationsdiskussion 
hauptsächlich auf größere Unternehmen bezieht und den industriestruktu-
rellen Bereich der Kle in - und Mittelbetriebe, trotz immer anders lauten-
der Programmatik, vernachlässigt. Daran schließt die, zunächst einmal nur 
generell zu formulierende Frage an, welche besonderen Innovationspro-
bleme über die genannten hinaus bei Kle in - und Mittelbetrieben auftreten 
und welche Gestaltungserfordernisse sich daraus ableiten lassen. 
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(7) Welche Karrieremuster und Aufstiegsmöglichkeiten lassen sich in de-
zentralen Strukturen verankern? A u f der einen Seite gibt es, vor allem sei-
tens junger Mitarbeiter, ein starkes Streben nach Aufstiegsmöglichkeiten 
und Statusverbesserung, auf der anderen Seite verschwinden die dafür ver-
fügbaren Positionen im Zuge der fortschreitenden Dezentralisierung und 
des Hierarchieabbaus. Wie man mit diesem Widerspruch umgehen kann, 
wie man vor allem unter diesen Bedingungen den nach wie vor erforderli-
chen Führungsnachwuchs rekrutieren und sozialisieren kann, wird ein zu-
nehmend drängenderes Problem. Sinnvoll ist daher, in einem ersten 
Schritt eine Bestandsaufnahme der in der Praxis verfügbaren Erfahrungen 
und Maßnahmen zur Lösung dieses Problems vorzunehmen. Davon ausge-
hend sollen in einem zweiten Schritt systematisch Konzepte der Personal-
entwicklung und der beruflichen Karriere in hierarchiearmen Organisatio-
nen entwickelt werden. 
6.2 Weitergehende Fragen industrie- und gesellschaftspolitischer 
Natur 
(1) Die Probleme des Hierarchieabbaus und die Notwendigkeit, alterna-
tive Karriere- und Berufsperspektiven zu entwickeln, lassen Inkompatibi-
litäten zwischen Unternehmensstrukturen und gesellschaftspolitisch einge-
spielten Statusdifferenzen erkennen. Einmal kollidieren Dezentralisierung 
und Hierarchieabbau mit der seit längerem immer wieder thematisierten, 
tarif- und sozialrechtlich begründeten Differenz zwischen Angestellten 
und gewerblichen Arbeitnehmern; sie bremst in nach wie vor vielen Fällen 
Versuche, in Unternehmen Funktionen und Kompetenzen unterschiedli-
cher Mitarbeitergruppen zu integrieren und einheitliche Entgeltsysteme 
durchzusetzen. Da rübe r hinaus sind die in den Unternehmen erkennbaren 
neuen Strukturen inkompatibel mit den sozialstrukturell tradierten und 
bildungspolitisch erzeugten Statusdifferenzen und den damit verbundenen 
Orientierungen an Karriere und beruflichen Aufstieg. Weit ernsthafter als 
bisher sind vor allem die damit zusammenhängenden Konsequenzen und 
neuen Anforderungen für die verschiedenen Ebenen des allgemeinen und 
beruflichen Bildungssystems zu diskutieren. So verwies beispielhaft ein 
Teilnehmer der Arbeitsgruppe auf die Diskussion über die zukünftige 
Ausbildung von Meistern, die noch gar nicht wahrgenommen habe, daß es 
in vielen Unternehmen in Zukunft gar keine Meister mehr geben werde. 
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(2) In der Diskussion wurde immer wieder auf die häufig vernachlässigte 
Frage nach dem Einfluß des Systems der industriellen Beziehungen auf 
industrielle Innovationsstrategien aufgeworfen. 7 Zwei Fragenkomplexe 
wurden hier als relevant erachtet: 
(a) Erstens klafft zwischen dezentralisierten Unternehmensstrukturen auf 
der einen Seite und den eingespielten arbeitspolitischen sowie arbeits-
rechtlichen Konstellationen und Normen auf der anderen Seite eine im-
mer breitere Lücke. Auszugehen ist von Friktionen zwischen neuen, sich 
ständig verändernden Unternehmensstrukturen einerseits und den ge-
wachsenen arbeitspolitischen und arbeitsrechtlichen Regelungen anderer-
seits. Angesprochen ist damit ein weites Fe ld verschiedenster Probleme 
von der einzelbetrieblichen bis hin zur gesellschaftspolitischen Ebene. Sie 
reichen von den bisherigen Regelungen der Lohn- und Gehaltsfindung 
und den damit verbundenen Statusdifferenzen zwischen Arbeitern und 
Angestellten über Fragen der Arbeitszeit und Tarifpolitik bis hin zu 
grundlegenden Aspekten des Betriebsverfassungs- und Arbeitsrechtes. 
Grundsätzl ich muß es darum gehen, neuartige Formen und Inhalte indu-
strieller Beziehungen auf den verschiedenen Ebenen zu konzipieren, die 
einerseits flexibilitäts- und effizienzförderliche Maßnahmen nicht behin-
dern und andererseits die Schutzinteressen der Beschäftigten nicht gefähr-
den. 
(b) Zweitens muß der Frage genauer nachgegangen werden, welche Rol le 
das eingespielte System der betrieblichen Mitbestimmung und tarifpolititi-
schen Regelungen in Zusammenhang mit der Standortdiskussion spielt. 
Hie r stehen sich kont räre Ansichten gegenüber: A u f der einen Seite wer-
den die Mitbestimmungsregelungen als Hemmschuh für die erforderlichen 
kurzen EntScheidungsprozesse und Reaktionszeiten der Unternehmen an-
gesehen. A u f der anderen Seite wird das hohe Konfliktlösungspotential 
dieser Regelungen betont und, wie angedeutet, darauf hingewiesen, daß 
die Arbeitnehmerinteressenvertretung weit über die geltenden Mitbe-
stimmungsrechte hinaus in unternehmerische EntScheidungsprozesse ein-
gebunden werden muß. 
7 Vgl . hierzu den Abschnitt 4 im Beitrag von Reichwald und Koller in diesem 
Band. 
Lutz/Hartmann (1996): Produzieren im 21. Jahrhundert. 
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67838 
(3) Damit wird die Frage nach der Entwicklung der Industriestruktur an-
gesprochen. D ie bisherige Diskussion und die Erfahrungen mit neuen U n -
ternehmensstrukturen beantworten nur unzureichend die Frage, ob unter 
den gegebenen Standortbedingungen in Deutschland Prozesse der Stan-
dard- und Einfachproduktion auch in Zukunft konkurrenzfähig betrieben 
werden können. Vorherrschend ist die Meinung, daß solche Prozesse vor 
allem aus Kostengründen meistenteils in Länder mit niedrigerem Kosten-
niveau verlagert werden müssen. Unübersehbar sind aber auch Erfahrun-
gen, daß Prozesse dieser Ar t im Lande verbleiben und konkurrenzfähig 
produzieren; Hinweise hierauf geben nicht zuletzt auch zwei der oben 
skizzierten Betriebsfälle, bei denen es sich um Zulieferunternehmen für 
die Automobilindustrie handelt. Z u fragen ist daher, für welche verschie-
denen Prozeßtypen die Perspektive eines Standorterhalts zutreffen kann, 
welche technisch-organisatorischen Strukturen sie aufweisen (müssen) 
und inwieweit die hier gesammelten Erfahrungen verallgemeinerbar sind. 
Herausgearbeitet werden sollten dabei jene Voraussetzungen und Bedin-
gungen, die erforderlich sind, damit auch in Zukunft in Deutschland - so 
ein Diskussionsteilnehmer - "einfache Produkte intelligent produziert 
werden können" . M i t diesen Fragen verbindet sich zugleich eine makro-
ökonomische Perspektive, insofern als damit der Einfluß von "Standort-
faktoren" und generelle industriestrukturelle Entwicklungstendenzen the-
matisiert werden. Im Kern geht es um die im Expertenkreis immer wieder 
aufgegriffene Frage, welchen industriestrukturellen " M i x " die zukünftige 
Innovations- und Konkurrenzfähigkeit der hiesigen Industrie voraussetzt. 
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Ralf Reichwald, Hans Koller 
Integration und Dezentralisierung von Unternehmens-
strukturen 
1. Kurzskizze der aktuellen Problemstellung 
2. Theoretische Analyse der organisatorischen Tendenzen 
3. Spannungsfelder bei der Realisierung dezentraler Strukturen 
4. Resümee : Die Freiheitsgrade der goldenen Mitte 
1. Kurzskizze der aktuellen Problemstellung 
Seit einigen Jahren findet auf zahlreichen Märk ten ein fundamentaler 
Wandel der gesamten Wettbewerbsverhäl tnisse statt, der heute zuneh-
mend in das Bewußtsein der Öffentlichkeit dringt: 1 
Die von der Industrie angebotenen Leistungen sind gekennzeichnet 
durch zunehmende technische Komplexi tä t bei gleichzeitig abneh-
menden Innovationszyklen. 
D ie Wettbewerbsbedingungen auf den Märkten sind geprägt durch zu-
nehmende Internationalisierung, die weltweit exponentiell wachsende 
Anzahl industrieller Anbieter, ein deutliches Überangebo t an zahl-
reichen G ü t e r n 2 sowie durch einen dramatischen Preiswettbewerb, 
der v.a. durch das steigende Lohngefälle genähr t wird. 
1 Eine detaillierte Diskussion der sich wandelnden Wettbewerbsverhältnisse 
findet sich in Lutz u.a. 1994; vgl. auch Picot, Reichwald 1994, S. 560. 
2 Besonders pikant ist in dem Zusammenhang die Tatsache, daß die wettbe-
werbsintensivierenden Sättigungstendenzen auf den Massenmärkten nun zur 
Abkehr von den Organisationsformen (Taylorismus etc.) führen, die die Mas-
senproduktion überhaupt erst ermöglicht hat. "Insofern hat das Massenpro-
duktionsmodell seine Krise selbst produziert. Es stößt an seine inneren Gren-
zen" (Brandt 1986, S. 108; Manske 1991, S. 232; Kühl 1995, S. 35). 
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Auch die Rahmenbedingungen für den Wettbewerb unterliegen einem 
starken Wandel, der insbesondere den in vielen Gesellschaften beob-
achtbaren Wertewandel, die demographische Entwicklung sowie die 
zunehmende Beachtung der ökologischen Rahmenbedingungen be-
trifft. 
Insgesamt erleben gerade die Industrieunternehmen heute eine dramati-
sche Intensivierung des Wettbewerbs, die nicht nur irreversibel ist, son-
dern sich sogar beschleunigen wird. Die von den Unternehmen zu bewälti-
genden Aufgaben sind wesentlich komplexer geworden, sie ändern sich 
zunehmend und radikaler denn je, und die Methoden zur Bewält igung der 
Aufgaben sind im vorhinein oft nicht bekannt. 
Natürlich gelten diese Tendenzaussagen nicht für alle Unternehmen in der 
Bundesrepublik gleichermaßen. Auch in Deutschland gibt es eine große 
Anzahl von Aufgaben, die (z.B. aufgrund ihrer regionalen Gebundenheit: 
Handel, personenbezogene Dienstleistungen) von diesen Tendenzen we-
nig betroffen sind. 
Diskutiert man unter dem Aspekt der internationalen Arbeitsteilung je-
doch die Frage, für welche Industrieunternehmen der Standort Deutsch-
land auch langfristig attraktiv sein wird und welche international wettbe-
werbsfähigen Leistungen diese Industrieunternehmen in Deutschland her-
stellen werden, gelangt man unweigerlich zur Überzeugung, daß die Kern-
kompetenzen der Unternehmen am Standort Deutschland entsprechend 
dem Ausbildungsstand und dem hohen Lohnniveau vorrangig im High-
tech-Bereich liegen müssen. Diejenigen Prozesse, deren Durchführung 
überdurchschnitt l iches Know-how verlangt und deren Durchführung für 
die in Deutschland beheimateten Unternehmen mit hoher Spezifität und 
wettbewerbsstrategischer Bedeutung versehen ist, werden auch weiterhin 
eine Chance haben, in Deutschland zu verbleiben. Für die Produktion von 
Standardprodukten mit Hilfe relativ unkomplizierter Prozesse jedoch 
werden die Kosten für den Faktor Arbei t in Deutschland zu hoch sein. 
Fü r die in Deutschland beheimateten Industrieunternehmen wird es ange-
sichts der veränder ten Wettbewerbsverhäl tnisse immer wichtiger, äußerst 
flexibel auf veränder te Bedingungen auf den Absatz- oder Beschaffungs-
märk ten zu reagieren. Es geht darum, die Bedürfnisse der Kunden auf al-
len relevanten Märkten systematisch aufzunehmen und effizient umzuset-
zen. 
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D i e ökonomische Entwicklung des Industriestandortes Deutschland wird 
mehr denn je davon abhängen, inwieweit es gelingt, mit innovativen Lö-
sungen auf die sich rasch wandelnden Anforderungen der internationalen 
Märk te zu reagieren. D ie Kernkompetenz der Industrieunternehmen am 
Standort Deutschland wird künftig mehr denn je in der Innovationsfähig-
keit der Unternehmen zu liegen, d.h. in dem Potential, ve ränder te (markt-
liche, technische, rechtliche oder soziale) Rahmenbedingungen systema-
tisch und schnell zu erfassen sowie das eigene Leistungsprogramm und/ 
oder die Prozesse entsprechend anzupassen. 
D ie so definierte Innovationsfähigkeit hängt vor allem von den folgenden 
Faktoren ab: 
der Kundennähe - als der wichtigsten Antenne für veränder te Anfor-
derungen auf den relevanten Märkten , 
der eigenen Leistungstiefe, d.h. der Konzentration auf Kernkompeten-
zen, sowie der Qual i tä t der Kontakte zu den wichtigsten Kooperati-
onspartnern, 
dem Können , Wollen und Dürfen des eigenen Personals, 
der internen Organisation, einschließlich des Informations- und K o m -
munikationssystems. 
Gegenstand dieser Arbeit ist die Gestaltung der internen Organisation. 3 
Die zu diskutierende Frage lautet also: Wie müssen Unternehmen organi-
siert sein, um trotz zunehmender Komplexi tät der Leistungen, trotz zuneh-
menden Wettbewerbs und trotz des permanenten Wandels der Rahmen-
bedingungen innovationsfähig zu bleiben? 
Folgt man den Berichten aus der Unternehmenspraxis und der zahlreichen 
Literatur zu diesem populären Thema, dann scheint die organisatorische 
Antwort auf diese veränder ten Strukturen in der Dezentralisierung der 
Unternehmen zu bestehen. Entsprechende Schlagworte verkünden einen 
Abbau funktionaler Arbeitsteilung zugunsten der objektorientierten A r -
beitsteilung, schlanke Wertschöpfungsprozesse, eine Abflachung der Hier-
3 Die Themen der Leistungstiefe und der personalwirtschaftlichen Konsequen-
zen werden in gesonderten Beiträgen behandelt (vgl. Picot 1991; Endres, 
Wehner 1995; Fritsch 1995; Schrader 1995 bzw. den Beitrag von Nerdinger, 
von Rosenstiel in diesem Band, S. 295 ff.). 
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archien und ähnliches mehr. Teilweise gewinnt man sogar den Eindruck, 
die Lösung des Problems läge in einer radikalen Änderung des Erschei-
nungsbildes von Unternehmen. Die Rede ist von 
"The E n d of Bureaucracy and the Rise of the Intelligent Organiza-
tion" (Pinchot, Pinchot l993), 
"Beyond Bureaucracy ..." (Bennis 1993), 
- "The Virtual Corporation" (Davidow, Malone 1992), 
"Jenseits der Hierarchien" (Peters 1993), 
- "Das Ende der Hierarchien" (Skirl , Schwalb 1994), 
"Die Überwindung der Hierarchien durch menschliche Netzwerke" 
(Fuchs 1994) usw. 
Es scheint, als stünde die "Auflösung der Unternehmung in ein virtuelles, 
international verteiltes Netzwerk autonomer Gruppen" als Patentrezept un-
mittelbar bevor. 
D i e Dezentralisierung kann wohl als Schlüsselbegriff jener unterschiedli-
chen Bezeichnungen aufgefaßt werden und soll daher im Mittelpunkt die-
ser Arbei t stehen. 
Es gibt nur wenige Begriffe in der Organisationstheorie, die vielfältiger 
verwendet werden als die Begriffe der Integration und der Dezentralisie-
rung (z.B. Beuermann 1992; Frese 1993; H i l l u.a. 1989, S. 174 ff.; Kieser, 
Kubicek 1992, S. 157). Dezentralisierung wird bezogen auf 
die geographische Konzentration eines Unternehmens, 
das Kri ter ium für die Zuordnung von Aufgaben auf eine Stelle (ver-
richtungs-, objekt-, regionenzentralisiert usw.), 
die Zuordnung von Entscheidungskompetenzen auf Stellen. 4 
4 Kosiol (1962) spricht hier von "Rangdezentralisation". Simon (1954) betrach-
tet eine Unternehmung als zentralisiert, wenn der Großteil der Entscheidun-
gen auf hohen Hierarchiestufen getroffen wird (et vice versa). Albach (1967) 
spricht von Zentralisation, wenn den weisungsgebundenen Abteilungen kein 
Entscheidungsspielraum eingeräumt wird. 
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Verwendet man den Begriff der Dezentralisierung als Schlagwort in Z u -
sammenhang mit neuen Organisationsstrukturen, dann wird keine der 
obengenannten Interpretationen allein dem intendierten Inhalt gerecht. 
Vielmehr ist allgemein die Verlagerung von Kompetenzen jedweder Art 
von der Unternehmensleitung auf die ausführenden Stellen bzw. Gruppen 
gemeint. 5 
Die so verstandene Dezentralisierung betrifft alle Bereiche organisatori-
scher Gestaltungsmöglichkeiten - angefangen von der Kompetenz zur 
Verteilung von Aufgaben über die Verteilung von Weisungs- und Ent-
scheidungsrechten bis hin zur Festlegung der Abläufe. Es geht also ganz 
allgemein darum, inwieweit Strukturen und Abläufe zentral - von einer 
hierarchisch deutlich übergeordneten Stelle - festgelegt werden oder in-
wieweit man diese Festlegung den Ausführenden selbst überläßt . Damit 
ist faktisch auch das Ausmaß der Standardisierung von Prozessen ver-
5 Ähnlich definierte bereits Henri Fayol 1929, S. 28: "Alles, was die Bedeutung 
der Rolle der Untergebenen erhöht, ist Dezentralisation, alles, was diese Be-
deutung mindert, Zentralisation." 
Von den klassischen Lehrbuch-Definitionen ähnelt der Dezentralisationsgrad 
nach Hi l l u.a. der hier formulierten Definition (vgl. H i l l u.a. 1989, S. 188 f.). 
Dieser Dezentralisations- bzw. Zentralisationsgrad bezeichnet "ein Maß für 
die durchschnittliche horizontale Autonomie bzw. Beziehungsintensität zwi-
schen den Abteilungen (Subsystemen) eines organisierten soziotechnischen 
Systems". (Die "horizontale Beziehungsintensität" definieren Hi l l u.a. dabei 
als die operative Abhängigkeit zwischen Subsystemen auf derselben hierar-
chischen Ebene.) 
Bei neueren Betrachtungen ist die Autonomie bzw. Beziehungsintensität je-
doch nicht auf eine Hierarchieebene beschränkt, sondern umfaßt auch das 
Ausmaß an vertikaler Bindung. Aufgrund dessen trifft die oben ausgeführte 
Umschreibung den Inhalt des Begriffes Dezentralisierung wohl noch am be-
sten. 
Kühl (1995, S. 58) geht gar von einer sehr weitgehenden Autonomie aus: "De-
zentralisierung beruht auf der Zuweisung von Autonomie und Selbstverant-
wortung. Diese Autonomie kann per Definitionem nicht mehr zentral gesteu-
ert werden. Artikulationen der Unternehmensleitung werden von wirklich au-
tonomen Einheiten nur noch als Rauschen wahrgenommen, auf das sie nicht 
reagieren müssen." 
Auf die absolute Parallelität zwischen dem Begriffspaar Zentralisierung/De-
zentralisierung und Hierarchie/Markt (vgl. Picot 1994, S. 21) wird hier bewußt 
verzichtet, da diese Interpretation die unternehmensübergreifende Arbeitstei-
lung zu einem wesentlichen Gegenstand der Betrachtung macht und diese 
Thematik im Rahmen des Expertenkreises von anderen Beiträgen behandelt 
wird. 
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bunden: D a jede Unternehmensleitung völlig überfordert wäre , wenn sie 
einen Großtei l der Prozesse im Unternehmen fallweise entscheiden wür-
de, werden Prozesse tendenziell um so detaillierter durch generelle Rege-
lungen festgelegt sein, je höher die Zentralisation aller Kompetenzen ist. 
Be i genauerer Betrachtung zeigt sich, daß diese Definition (mindestens) 
zwei Aspekte aus der aktuellen Diskussion umfaßt: 
Die Weitergabe von Kompetenzen an relativ selbständig agierende 
Unternehmensbereiche, die dann häufig auch mit einer Ergebnisver-
antwortung für ihren Bereich belegt werden. Die häufigsten Erschei-
nungsformen sind interne Profit-Center 6 - oder die Ausgründung sol-
cher Bereiche in rechtlich selbständige Tochtergesellschaften. 7 Beide 
Erscheinungsformen erfreuen sich derzeit großer Beliebtheit. A B B 
bildet ein vieldiskutiertes Beispiel dafür, daß zwischen beiden Er-
scheinungsformen inhaltlich kein großer Unterschied bestehen muß. 
Die vollständige Weitergabe von Kompetenzen an die ausführende 
Ebene im Rahmen der Realisierung objektorientierter Arbeitsteilung 
oder teilautonomer Gruppen. 
In beiden Fällen werden Kompetenzen von der Unternehmensleitung an 
nachgeordnete Organisationseinheiten weitergegeben. Insofern ist beides 
eine A r t von Dezentralisierung, die sich lediglich auf unterschiedliche 
Ebenen bezieht, einerseits auf die Ebene der Unternehmensorganisation 
und andererseits auf die Ebene der Arbeitsteilung. 
Erschwerend kommt hinzu, daß es keine Kombinat ionszwänge zwischen 
diesen beiden Dezentralisierungsebenen gibt. Profit-Center oder Tochter-
gesellschaften können intern beliebige Formen der Arbeitsteilung realisie-
ren; teilautonome Gruppen setzen keineswegs die Integration in Profit-
6 Schweitzer (1992, Sp. 2078) definiert Profit-Center als "... ein Aufgabenbe-
reich einer Unternehmung, dessen Aufgaben nach dem Objektprinzip gebil-
det werden und dessen Verantwortlichkeit am Erfolg orientiert wird." 
7 Damit sind allerdings nicht die Ausgründungen gemeint, die bewußt eine be-
wußte Übertragung einzelner Aktivitätsbereiche auf Zulieferer (unter inter-
ner Beibehaltung aller anderen Aktivitäten) bezeichnen, sondern die weitge-
hende Auflösung des gesamten Unternehmens in rechtlich selbständige Sub-
einheiten, die lediglich noch von einer Konzernzentrale dirigiert werden. 
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Center voraus, sondern können auch in einem großen Unternehmen auf-
treten. 8 
D a im Zusammenhang mit zukunftsträchtigen Unternehmensstrukturen 
beide Formen der Dezentralisierung diskutiert werden, erscheint es an 
dieser Stelle auch nicht zulässig, sich auf eine Form zu beschränken. Statt 
dessen wird im folgenden primär der gemeinsame Nenner beider Formen 
betrachtet. Gemeinsam ist beiden die Aufsplittung eines größeren Systems 
in relativ autonome Subsysteme, der Verzicht auf ein hohes Maß an zen-
traler detaillierter Planung und Steuerung zugunsten von Eigenverant-
wortlichkeit und Flexibilität "dezentralerer" Organisationseinheiten. 
In Abschnitt 2 werden die eindrucksvollen Chancen zur Reduktion der 
Koordinationskosten durch Dezentralisierung erörter t . E ine Analyse der 
traditionellen Organisationsprinzipien und der Hindernisse, die der Imple-
mentierung dezentraler Strukturen heute entgegenstehen, ergibt direkte 
Bezüge zu den von Lutz formulierten "principles of common wisdom" (s. 
die Einleitung in diesem Band, S. 9 ff.). In Abschnitt 3 wird diskutiert, wel-
che Spannungsfelder die Kombination dezentralisierter Unternehmens-
strukturen mit traditionellen Führungskonzepten in sich birgt und welche 
Spannungsfelder sich aus einer radikalen Dezentralisierung ergeben. 
Letztlich befassen sich die Forschungsbemühungen auf diesem Gebiet mit 
der Suche nach organisatorischen Regelungs- und Steuerungsmechanis-
men, die mit Turbulenzen umgehen können und die Verände rung als das 
Normale beherrschen. Dies ist keine leichte Aufgabe, denn es bedeutet 
die Suche nach relativ stabilen Strukturen zur Bewält igung eines perma-
nenten dynamischen Wandels oder nach Mechanismen, die eine laufende 
Anpassung der Organisation an sich wandelnde Rahmenbedingungen 
ermöglichen. 
8 So gibt es z.B. bei A B B Tochterunternehmen in unterschiedlichen Regionen 
mit identischem Leistungsprogramm (Turbinenfertigung in Deutschland, 
Schweden und der Schweiz), die auf der Ebene der Arbeitsorganisation teils 
autonome Gruppen einsetzen (Schweden) und teils nach wie vor eine verrich-
tungsorientierte Arbeitsteilung praktizieren (Deutschland, Schweiz) (vgl. von 
Behr 1996). 
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2. Theoretische Analyse der organisatorischen Tendenzen 
In zahlreichen Literaturquellen wird mit verbalem Enthusiasmus die Not-
wendigkeit radikaler Änderungen der Unternehmensstrukturen bekräftigt 
(vgl. z .B. Peters 1993; Davidow, Malone 1992; Lawler 1992 usw.). A n 
Schlagworten und Konzepten fehlt es dabei wahrlich nicht. Demgegenüber 
findet man kaum Beiträge, die sich mit der Beschreibung und Erklärung 
dieses Wandels auf der Basis theoretisch anerkannter Zusammenhänge 
auseinandersetzen.9 Dabei wäre gerade eine theoretisch fundierte Be-
trachtung des Wandels in der Lage, Ansatzpunkte zur Gestaltung des 
Wandels zu liefern und möglicherweise auch manche der etwas zu eupho-
rischen Aussagen zu relativieren. Aus diesen Gründen wird hier versucht, 
die gegenwärt ige Situation und den Wandel der Unternehmensstrukturen 
aus organisationstheoretischer Sicht zu analysieren. 
D i e allgemeine Intention organisatorischer Regelungen besteht in der 
Schaffung genereller Strukturen und Verfahrensweisen zur Erleichterung 
der arbeitsteiligen Leistungserstellung. Jede Form arbeitsteiliger L e i -
stungserstellung verursacht einen erheblichen Aufwand für die Aufsplit-
tung der Gesamtaufgabe (z.B. ein bestimmter Auftrag) in einzelne Tei l -
aufgaben und die Zusammenführung der Teilergebnisse zur Erfüllung der 
Gesamtaufgabe. Die dabei entstehenden Koordinationskosten - in erster 
Linie Kosten der Information und Kommunikation - sind in der Theorie 
viel zu lange vernachlässigt worden. 
Prinzipiell kann es sich dabei sowohl um die Koordination der unterneh-
mensintern zu erfüllenden Teilaufgaben handeln als auch um die Koordi -
nation der mit externen Kooperationspartnern gemeinsam zu erstellenden 
Leistungen. D a bei der Koordination der Leistungserstellung mit externen 
Partnern jedoch noch andere Einflußgrößen eine bedeutsame Rol le ein-
nehmen, sei die nachfolgende Analyse pr imär auf die Koordination der 
• unternehmensinternen arbeitsteiligen Leistungserstellung beschränkt. 
Der weitere Gedankengang ist bekannt: Je häufiger man Aufgaben der 
gleichen A r t in einem Unternehmen durchführt, desto lohnender ist die 
9 So weist z.B. Kühl (1995, S. 14) darauf hin, daß den zahlreichen Proklamatio-
nen nach der Notwendigkeit einer "organisatorischen Revolution" ein überra-
schender Mangel an überzeugenden Erklärungsmodellen für die zur Zeit zu 
beobachtenden Entwicklungen gegenüberstehe. 
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Erarbeitung genereller Regelungen für die Verteilung von Zuständigkei-
ten - Aufgaben, Weisungs-, Entscheidungs- und Kontrollrechte etc. - auf 
die einzelnen Mitarbeiter sowie die Erarbeitung genereller Regelungen für 
den Ablauf bestimmter Prozesse. Die Erarbeitung dieser generellen orga-
nisatorischen Regelungen verursacht zunächst einen erheblichen Block fi-
xer Kosten, läßt andererseits aber eine deutliche Senkung der Koordinati-
onskosten im konkreten Einzelfall erwarten. Das Gutenbergsche Substitu-
tionsgesetz der Organisat ion 1 0 gilt nicht nur für die Standardisierung von 
Prozessen, sondern im Grundsatz auch für die Spezialisierung und Elabo-
rierung der Aufbauorganisation: 
U m die Koordination zwischen einzelnen Stellen, die bei der Erfül-
lung bestimmter Aufgaben eng kooperieren müssen, zu erleichtern, 
faßt man sie generell zu einer Abteilung zusammen und stellt sie un-
ter einheitliche Leitung. 
U m Klarheit über die aus Arbei tsver t rägen resultierenden Anwei-
sungsbefugnisse zu schaffen, werden generelle Weisungsrechte an be-
stimmte Instanzen vergeben. 
U m die täglichen Prozesse in einem Unternehmen in minimaler Zeit 
durchführen zu können, werden generelle Regelungen für die einzel-
nen Verfahrensschritte festgelegt. Damit soll vermieden werden, daß 
sich einzelne Stelleninhaber wiederholt Gedanken über die A r t und 
Weise der Erfüllung bestimmter Teilaufgaben und über die Abstim-
mung mit anderen involvierten Stelleninhabern machen müssen. 
Stets versucht man, durch die Erarbeitung genereller organisatorischer 
Regeln - unter Inkaufnahme fixer Koordinationskosten - die Koordinati-
onskosten im konkreten Einzelfall zu reduzieren. 1 1 
Diese generellen Regelungen waren in der Vergangenheit oft gleichbe-
deutend mit einem hohen Zentralisierungsgrad. Sie wurden häufig von ei-
ner zentralen Stabsabteilung entworfen und waren für alle dezentralen 
Organisationseinheiten gültig, die mit Aufgaben einer bestimmten A r t be-
10 Vgl . Gutenberg 1983, S. 239 f.: "Überall da, wo betriebliche Vorgänge ein ver-
hältnismäßig hohes Maß an Gleichartigkeit und Periodizität aufweisen, wird 
die Tendenz wirksam, fallweise Regelungen durch generelle Regelungen zu 
ersetzen." 
11 Zu einer näheren Erläuterung des im folgenden dargestellten kostentheoreti-
schen Modells vgl. Koller 1994, S. 97 ff. 
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faßt waren. A u c h führten diese generellen Regelungen häufig zu einer 
starken, i.d.R. funktionalen Arbeitsteilung zwischen den Abteilungen und 
zur Konzentration verschiedener Spezialabteilungen in der N ä h e der U n -
ternehmensleitung. 
Koordinations-
Abb . 1: Die Reduktion der variablen Koordinationskosten durch 
generelle organisatorische Regelungen 
Nun sind generelle organisatorische Regelungen keine binären Größen, 
sondern in ihrem Ausmaß ebenfalls variabel. So gibt es für jede Teilfrage 
mehr oder weniger umfassende generelle Regelungen, die tendenziell je-
weils mit wachsenden Fixkostenblöcken und steigendem Potential zur 
Senkung der variablen Kosten verbunden sind. Beispiele für ein sehr 
hohes Maß genereller organisatorischer Vorgaben bieten 
- die verrichtungsorientierte Arbeitsteilung, in der Industrie häufig 
noch in Verbindung mit der Fließfertigung, 
eine sehr tiefe und detaillierte Bereichs- und Abteilungsbildung als 
Folge einer ausgeprägten verrichtungsorientierten Arbeitsteilung, 
detaillierte Verfahrensvorschriften über die Durchführung bestimm-
ter Prozesse (z.B. im Einkaufsbereich), wie sie häufig in Großunter-
nehmen oder Behörden anzutreffen sind. 
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Je häufiger Prozesse einer bestimmten A r t in relativ unveränder te r Weise 
auftreten, desto eher erweisen sich auch umfangreiche Regelwerke gene-
reller Lösungen als ökonomisch vorteilhaft. M i t anderen Worten: Je stär-
ker sich ein Unternehmen auf eine bestimmte Gruppe von Aufgaben spe-
zialisiert und je häufiger diese auftreten, desto umfassender wird man die 
Strukturen und Prozesse zentral durch generelle organisatorische Rege-
lungen prägen. 
W i r d die entsprechende Häufigkeit nicht erreicht, ist es ökonomisch sinn-
voller, sich mit einem mittleren Maß an zentralen organisatorischen Vor-
gaben 1 2 zu bescheiden. A u f generelle organisatorische Vorgaben ganz zu 
verzichten ist allenfalls in der absoluten Einzelfertigung sinnvoll, bei der 
sich jeder Auftrag vom anderen grundlegend unterscheidet. 
Im wesentlichen besteht also der Grundgedanke bei der zentralen Festle-
gung organisatorischer Regelungen in einer Abwägung zwischen den ein-
malig in Kauf zu nehmenden fixen Koordinationskosten einerseits und 
dem Potential zur Senkung der variablen Koordinationskosten anderer-
seits. Der Break-even-Punkt hängt jeweils von der Häufigkeit entspre-
chender Aufgaben ab, bei deren Erfüllung die erarbeiteten generellen Re-
gelungen zum Einsatz gelangen und zu einer Reduktion der variablen K o -
ordinationskosten beitragen können (vgl. Abb . 2 ) . 1 3 Durch Verbindung 
der Break-even-Punkte erhält man eine Kurve kostenminimaler Organisa-
tionsgrade in Abhängigkei t von der Häufigkeit der jeweiligen Aufgabe. 
Die in der Abbildung mit zunehmendem Organisationsgrad wachsenden 
Fixkostenblöcke zwischen den einzelnen Geraden sollen zum Ausdruck 
bringen, daß der Aufwand für die Erarbeitung genereller organisatori-
scher Regelungen überproport ional steigen wird. Erste organisatorische 
Regelungen (z.B. eine globale Zuweisung eines Aufgabenblockes an eine 
Abteilung) sind schnell getroffen und verursachen relativ wenig Fixkosten 
(vgl. z.B. den Übergang von K 0 auf K j ) ; die Erarbeitung sehr detaillierter 
12 Frese (1993, S. 1009) spricht dabei von der "Regelungsdichte der Koordina-
tion". 
13 Dabei stellen die Kurven K j , K I V vier hypothetische Koordinationskosten-
kurven dar, die durch ein unterschiedliches Ausmaß an zentralen organisato-
rischen Regelungen gekennzeichnet sind. Die zentralen organisatorischen Re-
gelungen verursachen jeweils fixe Koordinationskosten in Höhe von Kj f i x , 
K J Y ß x und ermöglichen eine Senkung der variablen Koordinationskosten, die 
sich in der abnehmenden Steigung der Geraden niederschlägt. 
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organisatorischer Regelungen jedoch (z.B. Vorgabe bestimmter Verrich-
tungen für jeden Arbeitsplatz), die zudem alle Besonderheiten des Wert-
schöpfungsprozesses berücksichtigen, ist ausgesprochen aufwendig (vgl. 
z .B. den Übergang auf K j V ) . 1 4 
Koordinations-
Abb . 2: Koordinationskosten bei unterschiedlichem Ausmaß an 
zentralen Vorgaben 
Die beschriebene Tendenz zur Reduktion der Koordinationskosten durch 
einmalige Erarbeitung genereller organisatorischer Regelungen betrifft 
natürlich nicht nur die pr imären Wertschöpfungsprozesse eines Industrie-
unternehmens, sondern ebenso sekundäre Wertschöpfungsprozesse, wie 
z .B. institutionalisierte Planungs-, Steuerungs- und Kontrollverfahren, 
Verfahren der Personalbeschaffung usw. Gerade bei Prozessen, die sehr 
häufig wiederholt werden, lassen sich auf diese Weise die Koordinations-
kosten pro Stück (Angebotserstellung, Auftragsbearbeitung, Personalbe-
schaffung o.a.) deutlich senken. 
14 Diese Überlegung läßt sich kostentheoretisch zurückführen auf das "Gesetz 
vom abnehmenden Grenzertrag", das auch auf Organisationsbemühungen 
übertragbar ist. 
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Seit einigen Jahren jedoch lassen sich diese Möglichkeiten, durch detail-
liertere organisatorische Regelungen eine Senkung der Koordinationsko-
sten pro Stück zu erzielen, immer weniger realisieren! Denn: M i t zuneh-
mender technischer Komplexi tät und abnehmender Strukturiertheit der 
Aufgaben in der Real i tä t explodieren die fixen Koordinationskosten - und 
die Zeit (!) - für die zentrale Erarbeitung detaillierter organisatorischer 
Regelungen. Der Break-even-Punkt könnte damit erst bei einer deutlich 
höheren Menge an gleichartigen Prozessen erreicht werden. 
Gleichzeitig führen die zunehmende Dynamik der Umweltentwicklungen 
und die Intensivierung des Wettbewerbs dazu, daß sich die Aufgaben und 
die Prozesse zu ihrer Bewältigung immer häufiger ändern. Es besteht im-
mer mehr die Gefahr, daß die mit hohem Aufwand erarbeiteten generel-
len organisatorischen Regelungen zum Zeitpunkt ihrer Fertigstellung 
(aufgrund der hohen Variabili tät) schon wieder Makulatur sind. A u f diese 
Weise kommt es zu den in der Praxis als zu bürokratisch kritisierten um-
fangreichen Regelwerken. 1 5 
In der Abbildung 2 stellt sich die Situation, in der die Aufgaben bzw. Pro-
zesse schlechter strukturiert sind, technisch komplexer werden und sich 
häufiger ändern (höhere Variabil i tät) , folgendermaßen dar: Theoretisch 
ist es möglich, auch für schlechter strukturierte, komplexere Aufgaben ge-
nerelle organisatorische Regelungen zu erarbeiten - sogar im Umfang des 
zuvor realisierten Niveaus an Organisiertheit. Dies verursacht jedoch ei-
nen wesentlich höheren Fixkostenblock. Auch die Berücksichtigung der 
vorstellbaren Änderungen einer Aufgabe ist durch entsprechende Kondi -
tionierungen der generellen Regelungen mögl ich . 1 6 Je mehr Konditionie-
15 So bemängelt z.B. Geiger (1995a, S. 6), daß "die meisten Mitarbeiter um uns 
herum 'totgeregelt' sind - totgeregelt in den Vorschriften ihrer Vorgesetzten, 
totgeregelt durch Planungen am grünen Tisch, totgeregelt von ca. 500 Organi-
sationsanweisungen". Er vertritt sogar die Auffassung, daß das Funktionieren 
von Prozessen trotz dieser unüberschaubaren Fülle von Regelungen nur dem 
informellen Engagement einiger Mitarbeiter zu verdanken sei. Als Beispiel 
für ein wenig ertragreiches Regelwerk nennt Geiger die ISO 9000, die viel zu 
starr sei; nach der einmaligen aufwendigen Zertifizierung mit Dutzenden von 
Ordnern wird selbst bei einer leichten Reorganisation niemand diese Ordner 
aktualisieren. 
16 Hi l l , Fehlbaum und Ulrich (Hill u.a. 1989, S. 270) sprechen in diesem Zusam-
menhang von "Programm-Varietät" und definieren diese als "... das Ausmaß, 
in dem einzelne alternative Aktivitäten konditional an das Eintreffen be-
stimmter Stimuli gebunden sind". 
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rungen zur Berücksichtigung abnehmender Strukturiertheit und zuneh-
mender Variabil i tät in die Regelungen aufgenommen werden müssen, de-
sto höher werden die Fixkosten zur Erreichung eines bestimmten Niveaus 
an generellen organisatorischen Regelungen. Dies führt in der obigen A b -
bildung zu einer Verschiebung der einzelnen Kostengeraden K j . . . K j y . 
Nimmt man in die Abbildung 2 das unterschiedliche A u s m a ß an Unstruk-
turiertheit, Komplexi tä t und Variabili tät als dritte Achse (S/V) auf, lassen 
sich die beiden geschilderten Situationen in einer Abbildung "hintereinan-
der" darstellen (Abb. 3). Dabei bezeichnen K * $ / y _ i bzw. K*s/y_2 die Kur-
ven kostenminimaler Organisationsgrade bei dem (zuerst betrachteten) 
niedrigeren bzw. bei dem (zuletzt betrachteten) höheren Grad an U n -
strukturiertheit und Variabilität. Auch für das höhere M a ß an Unstruktu-
riertheit /Variabil i tät erhält man eine Kurve kostenminimaler Organisa-
tionsgrade. 
Abb . 3: Koordinationskosten bei unterschiedlichem Ausmaß an 
Struktimertheit/Variabilität der Leistungserstellungsprozesse 
Auch hier kann man davon ausgehen, daß der für die generellen organisa-
torischen Regelungen erforderliche Aufwand mit abnehmender Struktu-
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riertheit und/oder zunehmender Variabili tät überpropor t ional wächst. Die 
Zunahme der Fixkosten zwischen den einander komparativ-statisch ge-
genübergestel l ten Ebenen unterschiedlicher Strukturiertheit und Variabi-
lität (S/V-Ebenen) ist jeweils durch die schraffierten Bereiche angedeutet. 
Je niedriger die Strukturiertheit und je höher die Variabil i tät der L e i -
stungserstellungsprozesse werden, desto größer werden die Abzissen-Ab-
stände zwischen einzelnen Break-even-Punkten unterschiedlicher Stan-
dardisierungsgrade, 1 7 desto vorteilhafter werden organisatorische Lösun-
gen, die nur einen allgemeinen Rahmen für die Organisation der Wert-
schöpfungsprozesse abstecken und darauf verzichten, alle Sonderfälle im 
Detail zu berücksichtigen. 
A u f die theoretisch mögliche Fortführung dieses Spiels zu einer stetigen 
"Kostenfläche" kann verzichtet werden - zumal der konkrete Verlauf aller 
dargestellten Kurven von einer Reihe weiterer Annahmen abhängt, über 
die hier nur Vermutungen angestellt werden können und die zumindest 
großenteils auch vom konkreten Anwendungsfeld abhängig sind. Dies be-
trifft z .B. das Verhäl tnis aus Fixkosten für die Erarbeitung der generellen 
Regelungen und der damit erreichbaren Senkung der Grenzkosten. So be-
anspruchen die dargestellten Kostenverläufe auch "nur" eine korrekte 
Abbildung der Tendenzen. 
D ie Konsequenz aus den veränder ten Rahmenbedingungen kann aus der 
Sicht der Koordinationskosten nur darin bestehen, das Niveau genereller 
organisatorischer Regelungen herabzusenken und dieses auf die Vorgabe 
allgemeiner, für unterschiedliche Situationen gültiger Rahmenbedingungen 
zu beschränken und detaillierte Regelungen im Einzelfall den Ausführen-
den selbst zu überlassen, d.h. Kompetenzen weitgehend zu delegieren! 
In dem dargestellten kostentheoretischen Modell entspricht diese Empfehlung 
einem relativ geringen generellen Regelungsniveau, das somit nur einen geringen 
Block an fixen Koordinationskosten verursacht und dennoch aufgrund des hohen 
Grenznutzens der Organisationsbemühungen in diesem Bereich eine spürbare 
Senkung des Anstiegs der variablen Kosten erbringt. 
E i n derartiger allgemeiner Rahmen kann durchaus in der Zuweisung be-
stimmter Tätigkeitsbereiche an einzelne Arbeitsgruppen und in der Be-
17 Die Ursache für diesen Effekt liegt erstens in den steigenden Grenzkosten der 
Berücksichtigung von Sonderfällen und zweitens darin, daß die geringe Häu-
figkeit von Ausnahmefällen kaum zu einer Amortisation der Fixkosten bei-
trägt. 
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Schreibung der Schnittstellen zwischen den einzelnen Gruppen bestehen. 
D ie Details der Aufgabenbewält igung innerhalb der Gruppe werden je-
doch sinnvollerweise deren Mitgliedern überlassen, weil sich die Anforde-
rungen im Einzelfall jedesmal anders und häufig nicht exakt planbar dar-
stellen. Auch kann es sinnvoll sein, selbst die detaillierte Abstimmung zwi-
schen den Gruppen der bilateralen Koordination der Betroffenen im E i n -
zelfall zu überlassen. 
A u f der anderen Seite zeigt das vorstehende Model l den großen Bereich 
an Aufgaben bzw. Prozessen, für die sich ein mittleres Maß an generellen 
organisatorischen Regelungen als vorteilhaft erweist. W ü r d e man auf die 
Vorgabe genereller organisatorischer Regelungen vollkommen verzichten 
- würde man z.B. darauf verzichten, die Aufgabenbereiche einzelner 
Gruppen zu beschreiben und voneinander abzugrenzen -, wären die vari-
ablen Kosten der Koordination konkreter Wertschöpfungsprozesse sehr 
hoch. Der Informationsaustausch zwischen kooperierenden Gruppen wäre 
im konkreten Einzelfall beträchtlich. In der Abbildung 3 erweist sich der 
Verzicht auf jegliche allgemeingültige organisatorische Regelung schon 
bei sehr kleinen Wiederholungshäufigkeiten als nicht mehr ökonomisch 
sinnvoll! 
Insofern ist die Vorgabe eines allgemeinen Rahmens durchaus als Institu-
tion im Sinne der modernen Ins t i tu t ionenökonomie auffaßbar, der die bi-
laterale Koordination im konkreten Einzelfall überhaupt erst ermöglicht, 
weil er den Informationsaustausch zwischen den beteiligten Gruppen auf 
ein erträgliches Ausmaß der fallspezifischen Besonderheiten beschränkt. 
M a n gibt damit die Vorstellung einer weitgehend zentralen Regelung der 
Strukturen und Prozesse ganz bewußt auf. Sie erweisen sich unter den 
künftigen Bedingungen zunehmender Komplexi tä t und Variabili tät aus 
ökonomischer Sicht - und nicht unter dem Primat einer Verbesserung der 
Humansituation im Unternehmen - als überholt , als nicht mehr wirtschaft-
lich. D a ß die Dezentralisierung darüber hinaus auch bedeutende Motiva-
tionseffekte auslöst, bleibt unbenommen und verstärkt die Effektivität die-
ser Maßnahme . 
Aus diesen Über legungen ergeben sich geradezu umwälzende Auswirkun-
gen für große Bereiche der Betriebswirtschaftslehre, da in fast allen Berei-
chen arbeitsteilige Aufgabenerfüllung nach traditionellen Mustern organi-
siert ist. 
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Es erscheint als ausgesprochen lohnend, sich die Verankerung dieses tra-
ditionellen Erfolgsrezeptes in der betriebswirtschaftlichen Methodik 
nochmals zu vergegenwärt igen, weil damit sowohl die Tragweite jener 
traditionellen Denkstrukturen als auch viele Barrieren für neue Methoden 
deutlich werden. 
Das Erfolgsrezept der vergangenen Jahrzehnte bestand in der oben darge-
stellten Kostenreduktion durch zentrale "Perfektionierung" der Organisa-
tion, durch Spezialisierung und Automatisierung der Produktionsverfah-
ren und der eingesetzten Technik. Durch einmalige Inkaufnahme mehr 
oder weniger hoher Fixkosten für die Erarbeitung detaillierter organisato-
rischer Regelungen ließ sich eine anhaltende Senkung der variablen K o -
ordinationskosten erreichen. Diese Überzeugung führte zu den folgenden 
von Lutz formulierten Prinzipien (s. die Einleitung in diesem Band; z.T. 
auch Frese 1993a, S. 1002 f.): 
maximale Durchplanung und Effektivierung aller Abläufe, 
klare arbeitsteilige Abgrenzung von Ressorts, fachlichen Zuständig-
keiten und hierarchischen Verantwortlichkeiten, 
maximale Nutzung des Serieneffekts, 
Verharren in bekannten Gefilden (Innovationsfeindlichkeit) - oder 
wie Lutz es formuliert: Marktbehauptung durch inkrementale Pro-
duktinnovationen als Normalfall, 
Präferenz für arbeitssparende Investitionen in Automatisierungsver-
fahren. 
Ausdruck dieses Erfolgsrezeptes sind auch die "Betriebsgrößeneffekte" 
("economies of scale"): die Senkung der Stückkosten mit zunehmender 
Betr iebsgröße durch Einsatz spezialisierterer organisatorischer Verfahren 
und Technologien! Dies entspricht einem Fortschreiten auf der oben dar-
gestellten Kurve kostenminimaler Organisationsgrade. 
Dieser Betriebsgrößeneffekt ist bekanntlich ein wichtiger Bestandteil des 
Erfahrungskurvenkonzepts, das als wesentlichen Schlüssel für eine erfolg-
reiche Unternehmensstrategie das Größenwachs tum und die Marktführer-
schaft ansieht. Jenes Erfahrungskurvenkonzept geht bis heute als Prämisse 
in zahlreiche Organisations- und Strategieentscheidungen ein. D ie für zu-
künftige Anforderungen fatale Konsequenz dieses Strebens nach Markt-
führerschaft liegt in der Blockade von Innovationen, insbesondere Pro-
duktinnovationen. 
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Aufgrund der nachhaltigen Bedeutung des Erfahrungskurvenkonzepts für 
die Unternehmensstrategie, das b s w . auch die Basis für das weit verbrei-
tete Marktanteils-/Marktwachstumsportfolio sowie für die Portersche 
Strategie der Kostenführerschaft bildet, soll auf dieses Erfahrungskurven-
konzept, seine Voraussetzungen und seine Grenzen kurz eingegangen 
werden. 
Das Erfahrungskurvenkonzept geht zurück auf empirische Beobachtungen 
der Boston Consulting Group (z.B. Henderson 1974; Wacker 1980): Mitte 
der 60er Jahre erkannte die B C G für einige schnell wachsende Bereiche 
der Elektronischen und der Chemischen Industrie, daß die Preise mit 
jeder Verdopplung der kumulierten Produktionsmenge um einen gewissen 
Prozentsatz sanken. Sie nahmen an, daß diese Entwicklung auf eine ent-
sprechende Degression der Kosten zurückzuführen sei und postulierten 
den Satz: "Mi t jeder Verdopplung der kumulierten Ausbringungsmenge 
sinken die realen durchschnittlichen Stückkosten um einen charakteristi-
schen konstanten Prozentsatz" (i.d.R. 20 % bis 30 %) . 
Diese aus der Empirie abgeleitete Aussage wurde auf mehrere Einzelef-
fekte zurückgeführt (z.B. Abernathy, Wayne 1974, S. 110): 
(a) Lernkurveneffekt: Die Lernkurve geht zurück auf Beobachtungen bei 
der Wright-Patterson A i r Force aus dem Jahre 1925 und beschreibt den 
Effekt, daß die Arbeitszeit für bestimmte Arbeitsprozesse mit der Häufig-
keit der Durchführung sinkt. Die Ursache hierfür liegt im Erfahrungszu-
wachs: 
Individuelle Lernprozesse ermöglichen die rationellere Durchführung 
der wiederkehrenden Arbeitsschritte. 
Kollektive Lernprozesse ermöglichen die reibungslosere Abstimmung 
bei der arbeitsteiligen Durchführung wiederkehrender Arbeitspro-
zesse. 
(b) Betriebsgrößeneffekt ("economies of scale"): Diese bereits beschrie-
benen Effekte gehen davon aus, daß sich mit zunehmender Betr iebsgröße 
die Stückkosten durch den Einsatz spezialisierterer organisatorischer Ver-
fahren und Technologien senken lassen. Hierzu zählt auch die Senkung 
der Produktionskosten durch spezialisiertere Formen der Arbeitsteilung. 
(c) Effekte des technischen Fortschritts: Hier nimmt man an, daß mit zu-
nehmender Betr iebsgröße aufgrund der häufigeren Rationalisierungsinve-
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stitionen ein rascherer Übergang zu jeweils moderneren Technologien 
möglich ist, die wiederum tendenziell kostengünstiger arbeiten. 
(d) Degressionseffekt der fixen Kosten: Schließlich trägt rein rechnerisch 
auch der Degressionseffekt der fixen Kosten (z.B. Entwicklungskosten, 
Kosten der Markteinführung, aber auch fixe Koordinationskosten), d.h. 
die rechnerische Verteilung der fixen Kosten auf eine größere Produkt-
menge, zu einer Senkung der Stückkosten bei. 
Dabei ist es wichtig zu beachten, daß sich auch die Effekte der Erfah-
rungskurve keineswegs von selbst einstellen, sondern durch Umsetzung 
aller Rationalisierungspotentiale erst erwirkt werden müssen. Insofern 
birgt die Erfahrungskurve keinen Automatismus, sondern einen Hinweis 
auf Rationalisierungspotentiale. 1 8 Produkte, auf die die Erfahrungskurve 
erfolgreich angewendet wurde, sind z.B. Gasherd, Gesichtstücher, Autos 
(Ford), Bildschirmröhren, Dougles Aircraft. 
D ie Zurechnung des beobachteten Degressionseffektes auf die einzelnen 
Ursachefaktoren ist nicht möglich. Auch umfaßt die Erfahrungskurve so-
wohl Kosteneffekte in der Fertigung als auch Kosteneffekte in der Ver-
waltung. Insofern ist das Instrument der Erfahrungskurve eher ein Be-
schreibungsmodell, das den globalen Ansatz einer produktivitätsorientier-
ten Innovationsstrategie für die industrielle Leistungserstellung verdeut-
licht. 
Das verlockende an dieser Strategie einer Stückkostenredukt ion durch 
Expansion der Produktions- und Absatzmenge liegt darin, daß das Unter-
nehmen bei ihrer Umsetzung nicht nur die Marktführerschaft erreicht, 
sondern dies auch noch mit minimalen Stückkosten und damit hohem 
Stückgewinn. 
Das Streben nach Marktführerschaft, nach größeren Verkaufszahlen und 
Umsatz sowie im Zuge dessen nach "Rationalisierung durch Automatisie-
rung" ist in unserer Wirtschaft weit verbreitet und durchzieht - explizit 
oder implizit - viele Planungsmodelle in nahezu allen Funktionsbereichen 
eines Unternehmens. 
18 In der mangelnden Umsetzung dieser Rationalisierungspotentiale liegt der 
Grund dafür, daß sich besonders manche Großunternehmen trotz deutlicher 
Zunahme der kumulierten Stückzahlen mit nahezu unveränderten Stückko-
sten konfrontiert sehen. 
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"Because this volume/cost relationship is reliable and quantifiable, it 
has appeal as a strategic planing tool for use in marketing and finan-
cial planing, as well as in production" (Abernathy, Wayne 1974, S. 
110). 
E i n besonders auffälliges Indiz für die tiefe Verankerung dieses Modells 
in betriebswirtschaftlichen Denkstrukturen ist die Erhebung des Umsatz-
strebens zum Unternehmensziel. 
D ie Effekte der Erfahrungskurve basieren auf zahlreichen einschränken-
den Annahmen, von denen die wichtigste sich auf die Betrachtung homo-
gener Güter auf einem stabilen Markt bezieht. Es bedarf keiner näheren 
Er läuterung, daß diese Verhältnisse weitgehend der Vergangenheit ange-
hören. 
Be i hoher Variabili tät des Leistungsprogramms und bei vielfältigen Mög-
lichkeiten, sich über die Leistungsbestandteile der zunehmend komplexen 
Güte r von den Wettbewerbern zu differenzieren, führt die Verfolgung des 
Erfahrungskurvenkonzepts - und damit einer Strategie der zentralen orga-
nisatorischen Determiniertheit - in eine F a l l e : 1 9 
Diese Strategie ist bei hoher Komplexi tät und Variabili tät der Aufgabe 
nicht nur unwirtschaftlich, weil der Break-even-Punkt nicht mehr erreicht 
19 Zur Beurteilung der Einzeleffekte aus der Erfahrungskurve muß man diffe-
renzieren zwischen den Lerneffekten einerseits sowie dem Betriebsgrößenef-
fekt und dem Effekt des technischen Fortschritts andererseits. Während der 
Betriebsgrößeneffekt und der Effekt des technischen Fortschritts nur bei 
wachsendem Ausstoß pro Periode auftreten, hängen die Lerneffekte von der 
insgesamt gesammelten Erfahrung ab. Diese unterschiedlichen Bezugsgrößen 
haben erhebliche Konsequenzen für die künftige Bedeutung dieser Effekte: 
Alle auf die wachsende Häufigkeit ähnlicher Prozesse ausgerichteten Strate-
gien sind mit Skepsis zu betrachten, da die entsprechenden Häufigkeiten im-
mer weniger erreicht werden. Lerneffekte hingegen - also das individuelle 
Lernen des Umgangs mit bestimmten Situationen - und kollektives Lernen 
über die Art und Weise der Kooperation bilden geradezu eine Basis für die 
Innovationsfähigkeit. Gerade ein Unternehmen mit hohem Innovationspoten-
tial zeichnet sich dadurch aus, daß es "gelernt" hat, mit Änderungen der Um-
welt umzugehen, d.h. sie aufnehmen und darauf reagieren kann. Auch sind 
diese Lerneffekte weniger als die "economies of scale" an die Homogenität 
der sich wiederholenden Prozesse gebunden. Der Mensch ist sowohl im intra-
personellen als auch im interpersonellen Bereich in der Lage, Wissen auf 
ähnliche Prozesse zu transferieren. Schließlich bildet gerade "organisationales 
Lernen" die Voraussetzung für eine flexible und schnelle Reaktion auf verän-
derte Anforderungen. 
Lutz/Hartmann (1996): Produzieren im 21. Jahrhundert. 
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67838 
wird, sondern sie ist sogar innovationsfeindlich! Sie blockiert per se die 
Hinwendung des Unternehmens zu Innovationsprozessen, weil die Sen-
kung der Stückkosten nur über eine Spezialisierung der Fertigungstech-
nologien und der Organisationsstrukturen (d.h. über eine spezialisierte 
Erhöhung des Organisationsgrades) erreicht werden kann (Abernathy, 
Wayne l974). 
M a n kann sogar behaupten, daß selbst ein Unternehmen, das die Strategie 
der Erfahrungskurve erfolgreich einsetzt, damit seine Zukunftsbasis zer-
stört: Es erfährt im Zeitablauf eine so hohe Spezialisierung und büßt seine 
Flexibilität schrittweise so stark ein, daß es bei einem Wandel der Anfor-
derungen auf dem Markt nicht oder nur mit großem Aufwand in der Lage 
ist, sich von seinen Spezialfeldern wieder zu l ö s e n . 2 0 Auch Henry Ford ist 
in seinem Bemühen um die Perfektionierung des Produktionsprozesses für 
das gleiche Produkt an fehlenden Produktinnovationen gescheitert und hat 
seine Marktanteile an G M und Chrysler verloren. 
D i e Innovationsfähigkeit der Unternehmen wurde durch das Lei tbi ld des 
Erfahrungskurveneffekts bzw. des hohen Grades an zentraler Organisa-
tion insofern zusätzlich eingeschränkt, als sie eine massive Ände rung der 
Kostenstruktur bewirkte: Die Zunahme der Fixkosten an den Gesamtko-
sten durch steigende Anlagenintensi tät und einen vergrößer ten zentralen 
Verwaltungsapparat machten die Unternehmen gegenüber quantitativen 
und/oder qualitativen Änderungen der Nachfrage zunehmend anfällig. 
Dies war bspw. ein wesentlicher Grund für die erheblichen Probleme der 
Automobilindustrie in den vergangenen Jahren. 
Gerade für den Industriestandort Deutschland gilt: Wenn die Turbulenz 
das Normale wird, kann das wettbewerbsstrategische Potential deutscher 
Industrieunternehmen kaum noch im Konkurrenzkampf und in der K o -
stenführerschaft liegen. Entsprechende Stückzahlen werden künftig in 
vielen High-tech-Branchen gar nicht mehr erreicht. Das wettbewerbsstra-
tegische Potential deutscher Industrieunternehmen kann vielmehr nur in 
der raschen Aufnahme von Veränderungen , den sich daraus ergebenden 
Anforderungen und deren Umsetzung in tragfähige Konzepte liegen! In 
besonderem Maße gilt dies für mittelständische Industrieunternehmen. 
20 Abernathy und Wayne 1974 führen als Beispiel Henry Ford an, der seine Fa-
brik "River Rouge" zu diesem Zweck ein ganzes Jahr lang schließen mußte. 
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Kostenführerschaft ist eine Strategie, die in anderen Regionen der Welt 
erfolgreicher durchgeführt werden kann und durchgeführt werden wird! 
Gerade um die erfolgreiche Umsetzung dieser Strategie wird sich in Z u -
kunft eine sehr intensive Konkurrenz vieler Lände r entfachen. 
A n dieser Stelle ist ein allgemeiner Hinweis dringend erforderlich: Die be-
schriebenen organisatorischen Maßnahmen sind keine "Allheilmit tel" , die 
es dem situativen Ansatz zufolge auch gar nicht geben kann. Sie bilden le-
diglich plausible Strategien für diejenigen Industrieunternehmen bzw. 
Teile von Industrieunternehmen, die den oben dargestellten veränderten 
Anforderungen wachsender Unstrukturiertheit, Komplexi tä t und zuneh-
mender Dynamik der Umwelt ausgesetzt sind. 
Daneben gibt es vielfältige Aufgaben, auf die diese veränder ten Anforde-
rungen nicht zutreffen und für die sich ein hoher Grad an zentralen detail-
lierten organisatorischen Regelungen weiterhin als effizient erweist. Dies 
betrifft nicht nur zahlreiche "Standard-Konsumgüter" . Gerade für Indu-
strieunternehmen spielt die Verwendung relativ standardisierter Bauteile 
in den Endprodukten eine ausgesprochen große Rol le . So führt Ferdinand 
Piëch seine Erfolge bei der Sanierung von V W zu einem wesentlichen Teil 
auf die deutliche Reduktion der Vielfalt verwendeter Bauteile zurück. 
Elektronische Steuerungen auf der Halbleiter-Basis erreichen nur deshalb 
eine so hohe Verbreitung, weil die Bauteile in großen Stückzahlen hoch 
automatisiert hergestellt werden. Der gleiche Effekt wird sich in den 
kommenden Jahren bei Flachbildschirmen vers tärken und zu einer wach-
senden Verbreitung von Notebooks bei sinkenden Preisen führen. 
Es steht lediglich zu vermuten, daß die Herstellung dieser gleichbleiben-
den Bauteile zunehmend vom Standort Deutschland abwandert oder so 
hoch automatisiert hergestellt wird, daß sich der Produkt ionsprozeß als 
hochkomplex darstellt und/oder auch kleinere Änderungen der Massen-
oder Serienproduktion als anspruchsvoll gelten. 
D ie bisher skizzierten Über legungen liefern eine Beschreibung der tradi-
tionell vorherrschenden organisatorischen Denkmuster und eine Erklä-
rung für die ökonomische Über legenhei t der wesentlich flexibleren mo-
dularen Organisationsstrukturen im Lichte der dramatisch veränderten 
Rahmenbedingungen. Andererseits zeigt das Model l der Koordinations-
kosten, daß ein "mittleres Maß" an zentraler Organisation weiterhin öko-
nomisch vorteilhaft - ja als institutionelle Basis für die unternehmensin-
terne Kooperation geradezu lebensnotwendig ist. 
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Die vorgestellte Argumentation bezieht sich zunächst auf das Kriterium 
der Koordinationskosten, läßt sich aber genauso über t ragen auf das wich-
tige Kri ter ium der Zeit für die Erfassung veränder te r marktlicher Anfor-
derungen oder neuartiger technischer Optionen und ihre Umsetzung in 
Produkt- und/oder Prozeßinnovationen. 
A u f der Basis dieser Erkenntnis lassen sich nun deduktiv Elemente inno-
vationsfähiger Organisationsformen entwickeln. D a ein solcher Weg je-
doch schon von zahlreichen Autoren beschritten worden ist, soll nachfol-
gend die umgekehrte Fragestellung behandelt werden: Ausgehend von 
den häufig etwas diffus dargestellten "hierarchie- und bürokrat ielosen U n -
ternehmen", die nurmehr aus zahlreichen autonomen Gruppen bestehen, 
sollen Widersprüche in diesem "neuen Idealbild eines Unternehmens für 
die Zeit jenseits der Jahrtausendwende" aufgezeigt und diskutiert werden. 
Denn zu Unrecht suggeriert die aktuelle Managementliteratur, sie verfüge 
bereits über konsistente, ja fast problemlose Konzeptionen für das postbü-
rokratische Unternehmen (Kühl 1995, S. 11 ff.). 
Wenn im folgenden als Maßnahme zur Förderung der Innovationsfähig-
keit nur die Dezentralisierung betrachtet wird, darf man jedoch nicht au-
ßer acht lassen, daß diese organisatorische M a ß n a h m e von anderen Maß-
nahmen begleitet werden muß. Hierzu zählen: 
(a) Die Entscheidungen über die ökonomisch vorteilhafte Leistungstiefe 
und die Einbindung in strategisch bedeutsame Netzwerke: Nur unter der 
Voraussetzung einer Konzentration auf die spezifischen und strategisch be-
deutsamen Leistungen eröffnet sich bei allen Beteiligten der Freiraum für 
die Beschäftigung mit Innovationen (z.B. Picot 1991; Picot, Reichwald 
1994, S. 559 ff.). Dies galt und gilt in besonderem M a ß e für kleine und 
mittlere Unternehmen. Daneben erfordert die Innovationsfähigkeit gera-
de für kleine und mittlere Unternehmen eine enge Kooperation mit ande-
ren Unternehmen - sowohl vertikal mit vor- und nachgelagerten Unter-
nehmen als auch horizontal mit anderen Wettbewerbern -, um innovative 
Ideen gemeinsam aufspüren und Innovationen realisieren zu können. 
(b) Das Anreizsystem und das Führungsverhal ten müssen den neuen 
Strukturen entsprechen. So sind unsere heutigen Anreizmechanismen 
weitgehend ausgelegt auf die Belohnung und Sanktionierung gut definier-
ter Individualleistungen. Zunehmend wird dieses System auch angewendet 
auf die Belohnung und Sanktionierung von Gruppenleistungen. Dagegen 
fehlen weitgehend Erfahrungen mit Mechanismen zur positiven und nega-
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tiven Sanktionierung von Einzelleistungen als Bestandteil von Gruppen-
leistungen. Da rübe r hinaus muß der Führungsstil den autonomen Einhei-
ten großen Handlungsspielraum lassen und sie zu eigenverantwortlichen 
Initiativen motivieren. 
(c) A l s wichtige infrastrukturelle Rahmenbedingung kann auch die Infor-
mationsbasis bezeichnet werden. Die breite Verfügbarkeit aller für die Er -
füllung der Teilaufgaben relevanten Informationen bildet eine zentrale 
Voraussetzung für die relativ autonome Erfüllung der Teilaufgaben in ein-
zelnen organisatorischen Einheiten; die Unvollständigkeit dieser Informa-
tionsbasis - nicht zuletzt aufgrund der fehlenden Technologie - war mit ein 
wesentlicher Grund für das Scheitern der Gruppenkonzepte in den 70er 
Jahren. 
Im folgenden wird davon ausgegangen, daß diese M a ß n a h m e n in einer zur 
Dezentralisierung konsistenten Weise durchgeführt werden. 
3. Spannungsfelder bei der Realisierung dezentraler 
Strukturen 
Aus den kostentheoretischen Ausführungen ergibt sich für die veränder-
ten Rahmenbedingungen unzweifelhaft die Eignung teilautonomer E i n -
heiten in Verbindung mit einer weitgehenden Dezentralisierung der K o m -
petenzen. Be i der Realisierung dieser dezentralen Unternehmensstruktu-
ren sind jedoch zahlreiche Problemfelder noch völlig ungeklärt . Sie verur-
sachen heute deutliche und ungelöste Widersprüchlichkeiten und in der 
Praxis eine beachtliche Anzahl an Mißerfolgen bei der Umsetzung dieser 
Paradekonzepte. 2 1 Wesentliche Problemfelder werden im folgenden be-
schrieben. 2 2 
21 Erste Erhebungen weisen für vergleichbare Reengineering-Projekte einen 
Anteil von 25 % bis 50 % aller Projekte aus, die die Erwartungen nicht erfül-
len bzw. nur marginale Verbesserungen erbringen (vgl. Gurowitz 1994; Hall 
u.a. 1993). 
22 Die folgende Auswahl an Problemfeldern beansprucht keine Vollständigkeit, 
sondern stellt eine subjektive Auswahl auf der Basis umfangreicher Literatur-
recherchen dar. 
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3.1 Autonomie versus Koordination - Die Koordination autonomer 
Organisationseinheiten 
Zahlreiche Autoren aus Theorie und Praxis preisen die großen Vorzüge 
autonomer modularer Einheiten und verdammen die Starrheit und Infle-
xibilität der Hierarchie (z.B. Davidow, Malone 1992; Fuchs 1994; Lawler 
1992; Parker 1994; Peters 1993; Pinchot, Pinchot 1993). M a n gewinnt den 
Eindruck, als ob die Kompetenzen nur weitestgehend den autonomen 
Einheiten überantworte t werden müßten , um die künftig erforderliche 
Flexibilität zu gewährleisten. Dies betrifft in erster Linie das sensible Er -
kennen veränder ter Anforderungen des Marktes und die flexible Anpas-
sung an diese veränder ten Anforderungen, aber auch die unbürokrat ische 
Durchsetzung von Prozeßinnovat ionen. 
Diese Vorteile autonomer Einheiten sind besonders überzeugend, wenn es 
gelingt, ihnen Aufgaben zuzuordnen, die voneinander weitgehend unab-
hängig sind. Tragen die einzelnen Gruppen jedoch zur arbeitsteiligen Er -
füllung einer Gesamtaufgabe bei - bspw. indem sie unterschiedliche Teile 
einer gemeinsamen Wertschöpfungskette bearbeiten oder auch indem sie 
Teilleistungen für ein größeres System erstellen -, dann ergibt sich ein 
Spannungsfeld zwischen der autonomen Erfüllung von Teilaufgaben und 
der Koordination dieser Teilaufgaben im Sinne der Erfüllung einer Ge-
samtaufgabe. 
Selbst bei der Beteiligung der autonomen Einheiten an unterschiedlichen 
Wertschöpfungsketten - also einer relativ großen Unabhängigkei t der au-
tonomen Einheiten - erscheint es im Interesse des Gesamtunternehmens 
teilweise ratsam, die Potentiale, insbesondere das Know-how, aus unter-
schiedlichen Einheiten zusammenzuführen, um Synergieeffekte zu erzie-
len oder um ein besonderes Know-how, das im Unternehmen vorhanden 
ist, auch anderen autonomen Einheiten zugänglich zu machen. D ie egoistischen Interessen der einzelnen autonomen Einheiten und das Interesse 
des Gesamtunternehmens eröffnen diesbezüglich ein Spannungsfeld, des-
sen Überwindung teilweise erhebliche Probleme bereitet. 
3.1.1 Die Erfüllung einer Gesamtaufgabe durch autonome Akteure 
E i n Leitprinzip für die Bildung autonomer Organisationseinheiten ist die 
Abgeschlossenheit der in einem Modul zusammengefaßten Aufgaben 
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(Frese 1993). Durch ein Modul sollen klar definierbare Produkte (Sachgü-
ter oder Dienstleistungen, marktfähige oder intern definierte Zwischen-
oder Endprodukte) erstellt werden. 
"Das B i l d des modularen Unternehmens ist das eines Kommunikati-
onsnetzwerks sich weitgehend selbst steuernder Gruppen, die L e i -
stungen über möglichst einfache Schnittstellen tauschen" (Franck 
1995, S. 9). 
Damit ergibt sich die Mindestgröße eines Moduls aus den Wertschöp-
fungsschritten zwischen zwei klar definierbaren Zwischenprodukten. Idea-
lerweise sollte ein Modul sogar alle Wertschöpfungsaktivitäten zur Befrie-
digung der Bedürfnisse eines speziellen Kundensegmentes umfassen (von 
der Konstruktion über die Fertigung bis zum Vertrieb), um flexibel auf 
veränder te Kundenwünsche reagieren zu können. 
Das Problem der regelmäßigen Koordination autonomer Einheiten tritt 
besonders dann auf, wenn 
die autonomen Einheiten funktional gebildet worden sind und die 
Kooperation über die gesamte Wertschöpfungsket te (Konstruktion -
Fertigung - Anwendung) sichergestellt werden muß , 
objektorientiert gebildete Organisationseinheiten Leistungen herstel-
len, die in einer engen Verflechtung mit anderen Leistungen zu einem 
Gesamtsystem kombiniert werden, wie dies häufig im Anlagen- oder 
Systemgeschäft der Fal l ist* 
Gerade für das Systemgeschäft bildet das koordinierte Auftreten mehrerer 
autonomer Einheiten am Markt häufig eine aus Kundensicht wettbewerbs-
entscheidende Anforderung! 
die Dezentralisierung nicht nur auf der Ebene der Unternehmensor-
ganisation, sondern auch auf der Ebene der Arbeitsorganisation statt-
findet. Sich selbst steuernde, eigenverantwortliche Gruppen sollten ei-
ne Maximalgröße von ca. 15 Personen nicht überschrei ten, um als 
Team entscheidungs- und handlungsfähig zu bleiben. D a die Wert-
schöpfungsschritte zwischen zwei klar definierbaren Zwischenproduk-
ten bei der Komplexität industrieller Wertschöpfungsprozesse häufig 
weit mehr Stellen umfassen, bleibt die Notwendigkeit einer Koordina-
tion zwischen eng kooperierenden Gruppen bestehen. 
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Die Gestaltung dieser Koordination wird in dem Konzept des modularen 
Unternehmens der Zukunft selten thematisiert. Grundsätzlich sind fol-
gende Möglichkeiten für diese Koordination denkbar: 
(1) Koordination durch interne Märkte: A l l e autonomen Einheiten treten 
als Anbieter und/oder Nachfrager von Leistungen auf einem unterneh-
mensinternen Markt auf. So würde eine autonome organisatorische E in -
heit "Vertrieb" zur Erfüllung eines Kundenauftrages (oder zur Bedienung 
eines anonymen Marktes) Leistungen der Einheiten "Fertigung", "Kon-
struktion" usw. nachfragen, die diese Leistungen gegen Zahlung bestimm-
ter Verrechnungspreise unternehmensintern anbieten. D ie "beauftragte 
Einheit" kann seinerseits wiederum Leistungen von anderen Einheiten 
"zukaufen", z .B. von einer autonomen Einheit "Beschaffung". D ie gleiche 
Situation ergibt sich, wenn die autonomen Einheiten nicht funktional ein-
geteilt sind, sondern objektorientierte Teilleistungen für ein Gesamtsy-
stem liefern. 
In beiden Fällen bietet es sich an, die initiierende, im direkten Kun-
den- bzw. Marktkontakt befindliche organisatorische Einheit inter-
funktional (bzw. interdivisional) zu besetzen. Dies gilt insbesondere 
für auftragsorientierte Fertigung. A u f diese Weise ist gewährleistet, 
daß das für den internen "Leistungseinkauf" erforderliche Know-how 
in jener organisatorischen Einheit vorhanden ist und somit ein flexi-
bles, kompetentes und verläßliches Reagieren auf Kundenwünsche 
ermöglicht. 
A u f der einen Seite klingt diese A r t der Koordination verlockend, weil die 
Gruppen weitgehend autonom wären und doch ihre Leistungen attraktiv 
gestalten müßten , um sie auf dem internen Markt erfolgreich anbieten zu 
können. Dies fördert ein unternehmerisches, erfolgsbezogenes Denken 
und Handeln der Mitarbeiter in den einzelnen Modulen. 
Andererseits besagt die Theorie, daß ein Markt nur dann einen effizienten 
Allokationsmechanismus darstellt, wenn keine wesentlichen Beschränkun-
gen vorliegen, wenn also mehrere Anbieter und Nachfrager existieren und 
keine dirigistischen Eingriffe erfolgen. W ü r d e man den internen Markt 
aber so weit öffnen, daß man auch externe Anbieter und Nachfrager zu-
läßt und auf jegliche A r t dirigistischer Eingriffe verzichtet, dann opfert 
man gleichzeitig den Transaktionskostenvorteil einer unternehmensinter-
nen Koordination spezifischer, strategisch bedeutsamer Leistungen. Hier 
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müssen dann auch für den Austausch zwischen unternehmensinternen Or-
ganisationseinheiten Transaktionskosten für die vertragliche Absicherung 
des Leistungsaustausches gegen opportunistisches Verhalten der Koope-
rationspartner in möglicherweise umfangreicher H ö h e in Kauf genommen 
werden. 2 3 
In diesem Fal l wäre zu untersuchen, ob es sich tatsächlich um Leistungen 
handelt, die für das Unternehmen aus wettbewerbsstrategischer Sicht aus-
gesprochen bedeutsam sind und die unternehmerische Kernleistung in 
spezifischer Weise komplettieren. Verneint man diese Frage, wäre die 
ökonomische Vorteilhaftigkeit einer vollständigen Auslagerung jener M o -
dule aus dem eigenen Unternehmen zu prüfen. Bejaht man dagegen die 
Frage nach der Spezifität und der wettbewerbsstrategischen Bedeutung 
der Leistung von autonomen Organisationseinheiten, muß man sich zur 
Begrenzung der Transaktionskosten doch darauf verlassen, daß bei M e i -
nungsverschiedenheiten ein dirigistisches Eingreifen der Unternehmens-
spitze erfolgt. Andernfalls wird eine Tendenz zur Eigenerstellung jener 
Leistungen durch die organisatorischen Einheiten wirksam, für die diese 
Leistungen hochgradig bedeutsam sind. Aus Sicht des Gesamtunterneh-
mens ergibt sich damit der wahrscheinlich unerwünschte Effekt, daß die 
gleiche Leistung innerhalb desselben Unternehmens von mehreren U n -
ternehmensteilen hergestellt wird. W i l l man dies vermeiden, empfiehlt 
23 Die Abgrenzung zwischen Koordinationskosten und Transaktionskosten ist in 
der Literatur völlig uneinheitlich (vgl. hierzu Reichwald 1992; Koller 1994, S. 
64 f., und die dort zitierten Quellen). Beide Begriffe umfassen die Kosten der 
Koordination arbeitsteiliger Leistungserstellung. Da die Transaktionskosten-
theorie sich primär mit dem Informationsaustausch zwischen selbständigen 
Akteuren (im Rahmen eines Leistungsaustausches) befaßt, spielen in diesem 
Ansatz die Absicherung gegen opportunistisches Verhalten des Vertragspart-
ners und die Kosten des dafür erforderlichen Informationsaustausches eine 
wesentliche Rolle. Je stärker die Akteure dagegen den Anweisungen einer ge-
meinsamen Leitung unterstellt sind, desto mehr tritt dieser Aspekt der Absi-
cherung in den Hintergrund. Deshalb seien im Rahmen dieser Arbeit mit dem 
Begriff der Koordinationskosten die reinen Kosten der unternehmensinternen 
Koordination einer arbeitsteiligen Leistungserstellung durch "gutwillige" Ak-
teure bezeichnet, während der Begriff der Transaktionskosten darüber hinaus 
auch die Absicherung gegen opportunistisches Verhalten relativ selbständiger 
Kooperationspartner beinhaltet. Diese Unterscheidung hat erhebliche Konse-
quenzen für die Determinanten der jeweiligen Kosten: Merkmale wie Spezifi-
tät - also das mit einem Leistungsaustausch verbundene finanzielle Verlustpo-
tential -, wettbewerbsstrategische Bedeutung und die Verhaltensunsicherheit 
gewinnen erst unter dem Aspekt der Absicherung gegen opportunistisches 
Verhalten an Bedeutung. 
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sich eine Ergänzung des internen marktlichen Koordinationsmechanismus 
um hierarchische Elemente. 
(2) Die Integration der teilautonomen organisatorischen Einheiten in eine 
Hierarchie: Der zweite prinzipielle Mechanismus zur Koordination der 
teilautonomen Einheiten besteht in einer Einbindung der Einheiten in ei-
ne klassische Hierarchie vorgesetzter Instanzen, die mit Hilfe von Anwei-
sungen koordinieren. A l s Hierarchie ist dabei sowohl die sehr klare E in l i -
nienorganisation als auch - im Interesse der direkten Beziehung zu den je-
weils kompetenten Fachvorgesetzten - eine Mehrlinienorganisation mög-
lich. 
So wurden bspw. in dem Unternehmen ABB, das bekanntlich für den mu-
tigen Umfang seiner Dezentralisierung berühmt geworden ist, die einzel-
nen selbständigen Einheiten (z.T. Tochterunternehmen) in eine Matrixor-
ganisation integriert, die einerseits nach Sparten (Energieerzeugung, E n -
ergieübert ragung und -Verteilung, Industrie- und Gebäudetechnik , Ver-
kehr) und tiefer in 50 Business Areas sowie andererseits nach Regionen 
(Europa, Naher Osten, Asia/Pacific, Amer ika usw.) separiert wurde 
(Koerber 1993; Gairola 1994; Schiltknecht 1994; Wilhelm, Hirsch-Krein-
sen 1996). 
Obwohl es sich bei den autonomen Einheiten großenteils um rechtlich 
selbständige Tochtergesellschaften handelt, ist deren Autonomie durch 
Vorgaben der übergeordneten Holding und Business Areas erheblich ein-
geschränkt (Schiltknecht 1994): 
Die Schweizer Holding setzt den Tochtergesellschaften Ziele , über-
wacht die Zielerreichung und beteiligt sich an wichtigen Entscheidun-
gen. 
Das Leistungsprogramm der einzelnen Tochtergesellschaften wird 
zentral festgelegt; die Absatzregionen werden zentral auf die einzel-
nen Töchter verteilt. 
Geschäfte von strategischer Bedeutung (Akquisitionen oder Investi-
tionen in Land und G e b ä u d e ) fallen nicht in den Kompetenzbereich 
einer Tochtergesellschaft. 
Es gelten generelle Regelungen des Konzerns und der Schweizer H o l -
ding für Einkauf, Rechnungswesen, Controlling, Auftragsfinanzie-
rung, Marketing, E D V , Informationen. 
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Der Verwaltungsrat einer Tochtergesellschaft (unter Vorsitz eines 
Mitgliedes des Vorstandes der Schweizer Holding) entscheidet auf 
Antrag seiner Geschäftsleitung über Aufbauorganisation, Führungs-
grundsätze und Geschäftsreglement. 
Abb. 4: Organigramm der ABB (Koerber 1993, S. 1061) 
Spätestens anhand dieses Beispiels wird deutlich, daß die Begrenzung der 
Autonomie nicht von der Ziehung rechtlicher Unternehmensgrenzen ab-
hängig ist. 
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Auch bei der Ymos A G sind die Fertigungsinseln einem Koordinator mit 
disziplinarischer Verantwortung und einem Profit-Center-Leiter unter-
stellt (Wolf 1995). 
D ie Gefahr einer derartigen Integration teilautonomer Einheiten in Hier-
archien besteht darin, daß das hierarchische Management möglicherweise 
versucht ist, die Autonomie der Gruppen zu sehr zu beschneiden. U m die-
se Entwicklung zu verhindern, ist es von entscheidender Bedeutung, daß 
das Management die eigene Rol le den neuen Strukturen anpaßt . Die M a -
nager in einer derartigen Struktur dürfen sich nicht mehr pr imär als "Füh-
rende" verstehen, sondern vielmehr als "Moderatoren" des Koordina-
tionsprozesses. D ie Manager müssen sich jeweils fragen: "Was müssen die 
einzelnen organisatorischen Einheiten über die Prozesse, Pläne, Kapazitä-
ten und Arbeitsweisen der anderen Einheiten wissen und umgekehrt?" 
(Drucker 1991; Manz, Sims 1995; s. den Beitrag von Nerdinger, von Ro-
senstiel in diesem Band, S. 295 ff.) 
Im Extremfall kann man die Funktion des Managements beschreiben als 
reine Koordinations-Dienstleistung für die operativen Einheiten. Das 
deutsche Software-Unternehmen Plönzke und die amerikanische Bel l 
Group (eine Vertriebsgesellschaft für die Juwelierindustrie) verwenden 
zur Veranschaulichung dieses Gedankens das auf die skandinavische Luft-
fahrtgesellschaft S A S zurückgehende Model l der "Dienstleistungspyrami-
de", die (im Gegensatz zur Hierarchie) auf dem K o p f steht (Carlzon 1990; 
Plönzke 1994; Kühl 1995): Der Kunde stehe ganz oben, gefolgt von den 
Mitarbeitern, die in direktem Kundenkontakt stehen, und den Fertigungs-
gruppen. Erst im Anschluß an all diese operativen Teams folgt das M a -
nagement, das explizit zum Dienstleister für die kundenorientiert arbei-
tenden Teams erklärt wird. Beschränkt man jedoch, wie teilweise prokla-
miert, das Management auf das reine Angebot von Dienstleistungen und 
verzichtet tatsächlich auf jede A r t von Entscheidungsrechten und Sank-
tionsmöglichkeiten, dann stellt man damit die Handlungsfähigkeit des M a -
nagements zur Koordination stark in Frage (z.B. Kühl 1995, S. 75 f.). 
D ie Hierarchie muß einem Kompetenzausbau auf der operativen Ebene 
nicht prinzipiell widersprechen. E i n vielversprechender Kompromiß dürf-
te in der Partizipation der Mitarbeiter bei der Festlegung von Rahmenbe-
dingungen liegen, die bis zur Mitsprache bei der Besetzung der Führungspo-
sitionen reichen kann. Dabei schafft die Beteiligung der autonomen E i n -
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heiten an der Festlegung der Rahmenbedingungen (z.B. in Kommissionen, 
Projektgruppen oder integrativen Instanzen) die Akzeptanz-Vorausset-
zungen dafür, daß die Gruppen ihre jeweilige Selbststeuerung auch wirk-
lich auf die Rahmenbedingungen ausrichten. Wi lke (1989a, S. 86 f.) spricht 
dabei von einer "Selbstbindung über Partizipation". Entscheidend ist da-
bei die Anwendung vernünftiger Mechanismen für die Kompromißfin-
dung, da jede Gruppe eigene Ziele verfolgt und einer eigenen Sichtweise 
unterliegt. 
Auch die Carl Schenck A G praktiziert weiterhin eine Hierarchie 
- selbst wenn den Führungskräften eine "neue Rol le" zugewiesen 
wird. Auch hier erfolgt zumindest die Festlegung der während einer 
Periode anzustrebenden Ziele partizipativ. Jedes Jahr werden ge-
meinsam mit dem Vorgesetzten Ziele festgelegt, deren Erreichen von 
der Gruppe für möglich gehalten wird - z .B. Kostensenkung um 10 % 
oder Reduktion der Durchlaufzeit um 20 % o.a. -, und die fortan der 
ganzen Gruppe als Ansporn dienen. Das A u s m a ß , in dem diese selbst 
gesetzten - monetä ren oder nichtmonetären - Ziele erreicht werden, 
entscheidet über die H ö h e der Gruppenprämie und bietet einen er-
heblichen Ansporn für "kontinuierliche Veränderungsprozesse" (Gei-
ger 1995, S. 4 f.). 
Ohnehin ist die "partizipative Zielvereinbarung" ein Instrument, das so-
wohl eine Motivationswirkung als auch eine Koordinationswirkung entfal-
tet. Wenn die Gruppenmitglieder gemeinsam mit einem Vorgesetzten die 
Verfolgung eines bestimmten Zieles innerhalb der Planperiode vereinba-
ren und ihr Erfolg u.a. an der Erreichung dieses Zieles gemessen wird, be-
steht über den Vereinbarungsprozeß die Möglichkeit, das von der Gruppe 
anzustrebende Zie l mit der Zielhierarchie des Unternehmens abzustim-
men. 
W i r d zudem die Besetzung der Führungsgremien ganz oder teilweise von 
den Gruppen festgelegt, dann entspricht dies bereits dem folgenden M o -
dell, für das die vorangegangenen Darlegungen ebenso Gült igkeit besit-
zen. 
(3) Selbstkoordination der Gruppen Uber "linking pins": Be i dem Modell 
der "linking pins" sind Koordinationsgruppen zu unterschiedlichen The-
men etabliert, deren Mitglieder aus den zu koordinierenden Gruppen 
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stammen. Einzelne Gruppenmitglieder sind also gleichzeitig Mitglieder in 
übergeordneten Koordinationsgruppen und stellen damit "Verbindungs-
glieder" dar (Likert 1972; 1975). 
E i n in diesem Zusammenhang sehr interessantes Model l ist das von dem 
niederländischen Unternehmen Endenburg Elektrotechniek praktizierte 
und als Soziokratie bezeichnete Verfahren der Koordination (Pfefferkorn 
1991; Endenburg 1994). D ie Endenburg Elektrotechniek produziert mit 
200 Mitarbeitern Schiffsarmaturen, Schaltanlagen für Elektr izi tätswerke, 
elektrische Schaltzentralen und Alarmanlagen. 
Nach dem Soziokratie-Modell von Endenburg werden die maßgeblichen 
Entscheidungen von sog. Steuerungsgruppen - Top-Kreis , Betriebskreis, 
Abteilungskreis - getroffen. Die Mitglieder dieser Steuerungsgruppen 
werden zur Hälfte von dem übergeordneten Kreis benannt und zur 
anderen Hälfte als Vertreter des untergeordneten Teams entsandt (vgl. 
A b b . 5). A u f diese Weise kommt eine vertikale Verzahnung durch sog. 
"doppelte Bindungen" zustande: Jedes Team ist im nächsthöheren Team 
doppelt vertreten - durch einen funktionalen Leiter, der aus dem 
übergeordneten Kreis gewählt wird, und durch einen Vertreter des Teams, 
der von den Team- bzw. Abteilungsmitgliedern direkt gewählt wird. 
Des weiteren gilt für die Führung bei Endenburg, daß alle Personen und 
Positionen durch Wahl bestimmt werden und daß drittens alle Entschei-
dungen im Konsens getroffen werden. Dabei bedeute Konsens jedoch 
nicht die Zustimmung aller oder die demokratische Macht der Mehrheit 
über die Minderheit, sondern "nur" die Absenz von Widerspruch (Enden-
burg 1994, S. 139). 
Diese Führung über Steuerungsgruppen gewährleistet aus Sicht des M a -
nagements nicht nur den freien Informationsfluß, sondern auch gute Vor -
aussetzungen für die Umsetzung der getroffenen Entscheidungen. Den 
Mitarbeitern gewährleistet diese Struktur ein hohes M a ß an Sicherheit 
über die Wahrung ihrer Interessen. 
Ergänzend erscheint für alle genannten Koordinationsmechanismen die 
"Selbstkoordination der Gruppen über Informationsaustausch" als zukunft-
strächtig. 






Abb. 5: Soziokratie bei Endenburg Elektrotechniek 
(Endenburg 1994, S. 142) 
Je weniger der Informationsaustausch zwischen den autonomen E i n -
heiten planbar ist, desto wichtiger werden u.a. Aktivi täten zur Selbst-
koordination zwischen den Organisationseinheiten, die durch entspre-
chende Rahmenbedingungen gezielt gefördert werden können. Die 
wohl wichtigsten Rahmenbedingungen für eine derartige Selbstkoor-
dination dürften erstens in der Schaffung einer sehr offenen Kommu-
nikationskultur und zweitens in der Institutionalisierung des Informa-
tionsaustausches zwischen den autonomen Einheiten liegen - sei es 
durch regelmäßige Informationsaustausch-Treffen, die ähnlich gestal-
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tet werden könnten wie Quality-Circle, oder sei es durch einen Perso-
nalaustausch zwischen den Einheiten. Eine dritte wichtige Rahmen-
bedingung besteht in der Schaffung einer hohen Transparenz der ge-
samten internen Wertschöpfungskette und ihrer Schnittstellen bei al-
len Beteiligten. Diese hohe Transparenz bildet sowohl die Vorausset-
zung für interne Verbesserungsvorschläge als auch für die Bewälti-
gung neuer technischer und marktlicher Anforderungen. 
Diese A r t der Selbstkoordination kann die bisher genannten jedoch 
nur ergänzen, keinesfalls aber ersetzen, da sie keine Gewähr für die 
Durchführung erforderlicher Koordinat ionsakt ivi täten bietet: Die 
Selbstkoordination beinhaltet keine verantwortliche und personifi-
zierte Zuweisung der Koordinationsaufgabe. 
A l l e betrachteten Koordinationsmechanismen laufen mit unterschiedli-
chen Schwerpunkten auf eine Ergänzung der zweifellos vorteilhaften de-
zentralen Regelung auf der ausführenden Ebene durch hierarchische Ele-
mente hinaus - von den dirigistischen Eingriffen auf internen Märkten 
über hierarchisch festgesetzte Rahmenbedingungen bis hin zur partizipati-
ven Gestaltung der Hierarchie. Welche Form die effektivste und effizien-
teste ist, läßt sich wahrscheinlich allenfalls für den konkreten Einzelfall 
unter Berücksichtigung aller Rahmenbedingungen ermitteln. Allgemein-
gültige Aussagen gibt es dazu - zumindest bisher - nicht. Wichtig erscheint 
aber die Feststellung, daß das Agieren autonomer Einheiten in einem U n -
ternehmen koordinierender zentraler Rahmenbedingungen und Eingriffe 
bedarf, um auch die Ziele des Gesamtunternehmens zu fördern. 
Fehlt eine institutionalisierte Koordination zwischen den autonomen E i n -
heiten, dann ergeben sich eindeutig kontraproduktive Konsequenzen für 
die Ziele der Innovationsfähigkeit und der Flexibilität! Sobald Turbulen-
zen auf den Märk ten oder in den sonstigen Rahmenbedingungen eine fle-
xible Anpassung der Koordination jenseits der etablierten Schnittstellen 
erfordern, wird dieser Prozeß durch die Modularisierung der Unterneh-
mung gelähmt und kann nur durch eine Koordinationsinstanz wiederbe-
lebt werden. 
Dieses Resultat ergibt sich auch aus dem oben skizzierten kostentheoreti-
schen Mode l l , das den Verzicht auf jede Form von Organisationsgrad als 
ökonomisch unvorteilhaft ausweist und deutlich macht, daß mit einem ge-
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ringen Organisationsgrad, der relativ leicht zu erreichen ist, bereits deutli-
che Senkungen der variablen Koordinationskosten realisierbar sind. 
Z u dem gleichen Ergebnis kommt die moderne Inst i tut ionenökonomie, 
die die Bedeutung zentraler Institutionen für die Zusammenarbeit zwi-
schen autonomen Einheiten deutlich macht. Ohne Rahmenbedingungen 
und zentrale Instanzen wären der Informationsaustausch, den autonome 
Einheiten für die Herbeiführung von Vereinbarungen über eine Zusam-
menarbeit in Kauf nehmen müßten, sehr hoch. Dies gilt insbesondere, 
wenn man bedenkt, daß unternehmensintern erstellte Leistungen tenden-
ziell ohnehin mit hoher Spezifität und hoher wettbewerbsstrategischer Be-
deutung behaftet sind. U m genau diese Transaktionen dennoch mit einem 
erträglichen Maß an Transaktionskosten durchführen zu können, emp-
fiehlt die Transaktionskostentheorie bekanntlich eine übergeordne te In-
stanz, die im Zweifelsfall auch mit Anweisungs- und Sanktionsrechten 
ausgestattet i s t . 2 4 Damit ist nichts über das Zustandekommen dieser In-
stanz ausgesagt. Sie kann sowohl von den Eigen tümern als auch von den 
Mitarbeitern in einem demokratischen Prozeß gebildet werden. 
So gesehen kann eine Unternehmung, die sich in einem dynamischen 
Markt befindet, ihre Innovationsfähigkeit nur dann durch Dezentralisie-
rung erhöhen, wenn parallel Koordinationsmechanismen jenseits des Prei-
ses eine Abstimmung der autonomen Einheiten unter veränder ten Rah-
menbedingungen bewirken! 
3.1.2 Synergiemanagement bei dezentralen Strukturen 
Wenn die Organisationseinheiten eines Unternehmens im Rahmen der 
regulären Leistungserstellung nicht regelmäßig miteinander kooperieren, 
dann bildet sich aufgrund ihrer Autonomie und des Strebens nach einem 
überzeugenden Erfolg der eigenen Organisationseinheit sehr schnell eine 
mentale Abkapselung von den anderen Organisationseinheiten des U n -
ternehmens und eine A r t "Bereichsegoismus" heraus. Im Sinne der Flexi-
bilität aller einzelnen Organisationseinheiten mag diese Entwicklung be-
grüßenswert sein. E i n Spannungsfeld ergibt sich in der Praxis jedoch bei 
24 Man stelle sich die Handlungsfähigkeit eines Staates vor, der aus lauter Kom-
munen besteht, aber einer Bundesregierung entbehrt. 
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dem Bemühen , im Interesse des Gesamtunternehmens Synergieeffekte 
zwischen den autonomen Einheiten zu erzielen und/oder die in einer E in -
heit vorhandenen Kernkompetenzen auch für andere Einheiten nutzbar zu 
machen. 
Sicher besitzt das Aufspüren und Ausnutzen von Synergien nicht für alle 
Unternehmen Bedeutung. Dennoch erscheint für viele Unternehmen - ge-
rade in Anbetracht der künftig stark zunehmenden Komplexi tä t und V a -
riabilität der Aufgaben - eine Mobilisierung des im Unternehmen vorhan-
denen Know-hows zur Generierung innovativer Lösungen mehr denn je 
erforderlich. 
Das Problem liegt in der Praxis häufig darin, daß die einzelnen Organisa-
tionseinheiten den Nutzen einer Kooperation für ihr Teilsystem nicht se-
hen, sondern - ganz im Gegenteil - fürchten, den "Konkurrenten" um die 
internen Mittel und um das Renommee bei der Unternehmensleitung mit 
zusätzlichem Know-how zu versorgen. Die Struktur dieses Problems ist 
vergleichbar mit dem Gefangenendilemma: Jede autonome Einheit ist 
ausschließlich an ihrem eigenen Ergebnis interessiert und kann dieses 
durch Aufnahme von Informationen aus anderen unternehmensinternen 
Einheiten verbessern. Je mehr eigenes Know-how sie dabei jedoch an an-
dere Einheiten abgibt, desto eher besteht die Gefahr, ihre Erfolgsposition 
relativ zu den anderen Einheiten zu verschlechtern. Das Gefangenendi-
lemma macht deutlich, daß eine Kooperation nur durch die Herbeiführung 
von Transparenz zustande kommt. Erforderlich ist eine Institution, die den 
internen Einheiten den vorteilhaften Effekt für das Gesamtunternehmen 
sowie den individuellen Vortei l für jede einzelne Einheit deutlich macht 
und damit Barrieren abbaut. Diese Leistung kann entweder von einer zen-
tralen Instanz oder durch einen regelmäßigen institutionalisierten Infor-
mationsaustausch zwischen den Einheiten erbracht werden. 2 5 
Sind die individuellen Vorteile für die kooperierenden Einheiten nicht un-
mittelbar erkennbar, kann es für die zentrale Instanz empfehlenswert sein, 
die Kooperation über zusätzliche Anreize zu initialisieren, z .B. durch zen-
25 Es ist auffällig, daß derartige formalisierte wöchentliche und monatliche 
Gruppentreffen zum Zwecke des gegenseitigen Informationsaustausches in 
Deutschland (und in der Schweiz) noch weit weniger institutionalisiert sind als 
in dem "autonomieerfahrenen" Schweden (vgl. Hirsch-Kreinsen 1995). 
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tral aufgelegte "Förderprogramme" (Teubner 1991). Schließlich hat die 
Unternehmensleitung natürlich die Möglichkeit , eine Kooperation zwi-
schen Organisationseinheiten einfach anzuordnen. Die Wirksamkeit eines 
derart massiven Eingriffs in die Autonomie der einzelnen Organisations-
einheiten ist aufgrund jeglichen Mangels an intrinsischer Motivation je-
doch fragwürdig. 
A l s organisatorische Maßnahme zur Erarbeitung der Synergie bietet sich 
die t emporä re Zusammenführung der Know-how-Träger in einem Pro-
jekt-Kollegium an. Sehr plastisch spricht Frese (1993a, S. 1021 ff.) dabei 
von einem "Schnittstellenmanagement durch bereichsüberlagernde Se-
kundärs t rukturen ". 
Insgesamt erscheint also - neben aller begrüßenswer ten Flexibilität der au-
tonomen Einheiten - eine Instanz hilfreich, die sich im Interesse des Ge-
samtunternehmens um das Aufspüren und die Realisierung von Synergie-
potentialen bemüht . Sofern diese Instanz Weisungsrechte gegenüber den 
autonomen Einheiten besitzt und über Ressourcen zur Förderung einer 
Kooperation verfügt, erleichtert dies die Initialisierung von Projektteams. 
Vertreter der unbeschränkten marktlichen Regulierung innerhalb eines 
Unternehmens werden dieser Argumentation möglicherweise entgegen-
halten, daß autonome Einheiten - ebenso wie kleine Unternehmen 
- durchaus auch in der Lage sind, All ianzen zur langfristigen Aufdeckung 
und Realisierung von Synergiepotentialen einzugehen. D e m ist jedoch 
entgegenzuhalten, daß es erstens für das Gesamtwohl des Unternehmens 
nicht beliebig sein kann, ob die Synergien mit externen Partnern gesucht 
werden oder mit anderen Einheiten des gleichen Unternehmens - voraus-
gesetzt, daß vergleichbare Qualifikationen der alternativen Partner vorlie-
gen. U n d zweitens weist Frese (1993a, S. 1011 f.) zu Recht auf die essenti-
ellen Motivationsunterschiede zwischen der Führung einer autonomen 
Einheit im Unternehmen - dem (vermeintlichen) "Unternehmer im U n -
ternehmen" - und dem selbständigen Unternehmer hin. W ä h r e n d für den 
zuletzt genannten tatsächlich der langfristige Erfolg des Unternehmens 
ausschlaggebend ist, wird der zuerst genannte von der Führungsspitze des 
Unternehmens bzw. Konzerns in erster L in ie nach seinem mittelfristig er-
zielten Erfolg beurteilt und befördert. D i e kurzfristigere Perspektive des 
Leiters einer autonomen Einheit läßt Kooperationen aus seiner Sicht un-
ter Umständen in einem anderen Licht erscheinen. 
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3.13 Systematische, unternehmensweite Nutzung von Kernkompe-
tenzen 
Die gemeinsame Nutzung der im Unternehmen vorhandenen spezialisier-
ten Fachkompetenz ist bekanntlich das stärkste Argument für die traditio-
nelle funktionale Bildung umfassender Organisationseinheiten (Abteilun-
gen, Bereiche), da auf diese Weise die spezialisierte Fachkompetenz meh-
reren Produkten zugute kommt. Gerade die umfassende, unternehmens-
weite Nutzung von Ressourcen ("Ressourceneffizienz") sowie das konse-
quente, bereichsübergreifende Ausschöpfen von Potentialen auf dem A b -
satz- und Beschaffungsmarkt ("Markteffizienz") bilden die klassischen A r -
gumente für eine Funktionalorganisation (vgl. Frese 1993a, S. 1006 ff.). 
Hierzu zählen auch das koordinierte Auftreten gegenüber dem Kunden 
und die Erzielung von produkt- und regionenübergreifenden Verbundef-
fekten auf dem Absatzmarkt sowie die Bündelung von Nachfrage zur Stär-
kung der Marktmacht auf dem Beschaffungsmarkt. So werden z.B. bei der 
Ymos A G trotz autonomer Produktionsbereiche die Aufgaben des "Ein-
kaufs" und des "Verkaufs" funktional gebündel t , um Einkaufsmacht zu 
konzentrieren und ein geschlossenes Auftreten gegenüber dem Kunden zu 
ermöglichen (Wolf 1995). 
Wie mehrfach betont, zwingt andererseits jedoch die angesichts intensi-
vierten Wettbewerbs immer bedeutsamer werdende Kundenorientierung 
zu einer engen divisionalen Zusammenfassung aller Elemente einer Wert-
schöpfungskette ("Prozeßeffizienz"). D i e aus dieser Sicht vorteilhafte A u -
tonomie der objektorientierten Organisationseinheiten fördert jedoch den 
Wettbewerb zwischen den selbständigen Einheiten um spezialisierte Fach-
kompetenz und vor allem die Vereinnahmung der spezialisierten Fach-
kompetenz für einen begrenzten Ausschnitt des Leistungsprogramms. Wie 
läßt sich dieses Spannungsfeld zwischen der kundenorientierten Autono-
mie und der gemeinsamen Nutzung von Kernkompetenzen lösen? 
Dieses Spannungsfeld verschärft sich noch dadurch, daß selbst bei einer 
Zuordnung von spezialisierter Fachkompetenz zu jeder autonomen E i n -
heit Kapazi tätsengpässe nahezu unvermeidlich erscheinen: Je mehr man 
auf die individuellen Kundenwünsche Rücksicht nimmt und je häufiger 
sich diese ändern - insbesondere also bei auftragsorientierter Fertigung 
- und je anspruchsvoller sich die Fertigung darstellt, desto größer ist die 
Gefahr extrem aufwendiger Änderungsprozesse (vgl. Reichwald, Conrat 
1994). Hierbei sind häufig kurzfristig kompetente Ressourcen (z.B. an 
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Konstrukt ionskapazi tä t ) in größerer Menge bereitzustellen. Be i einer U n -
tergliederung in mehrere autonome Einheiten lautet eine kostenträchtige 
Frage, in welchem Umfang spezialisierte Fachkompetenz in den einzelnen 
autonomen Einheiten vorrätig gehalten werden soll. 
Eine sehr häufig angewandte Methode zur systematischen Nutzung von 
Kernkompetenzen bilden die Zentralabteilungen, insbesondere der Zen-
tralbereich "Technik" bzw. " F u E " . Sie sollen als Dienstleister spezialisier-
te Fachkompetenz zu bestimmten Aufgabenstellungen allen autonomen 
Einheiten zur Verfügung stellen und gleichzeitig Kapazi tätsengpässe ver-
hindern. 
D a daneben in den Zentralbereichen gerade die Aufgaben zusammenge-
faßt werden, die in bezug auf die autonomen Einheiten übergreifenden 
Charakter haben ("Querschnittsfunktionen" wie Personalbetreuung, U n -
ternehmensplanung etc.), üben sie gleichzeitig eine koordinierende und 
eine kontrollierende Funktion für die Aktivi täten in den einzelnen Modu-
len aus. Dies fördert insbesondere auch die Aufdeckung und Realisierung 
von Synergien. 
D ie Beeinträcht igung der Kompetenz autonomer Einheiten durch derar-
tige Zentralbereiche ist je nach Ausgestaltung der Zentralbereiche sehr 
unterschiedlich und reicht von rein beratender Funktion über die gemein-
same Entscheidungsfindung bis hin zur Zentralisation von Entscheidungs-
rechten beim Zentralbereich (vgl. Frese, von Werder 1993). 
Neben der Bildung von Zentralbereichen liegt ein weiterer interessanter 
Ansatz zur organisatorischen Betonung der Kernkompetenzen in der Ver-
ankerung der Kernkompetenzen auf der obersten Ebene einer Matrixor-
ganisation (vgl. Prahalad, Hamel 1991; Picot 1994, S. 29.). 
Derzeit wird teilweise versucht, auch zentrale Funktionen weitgehend in 
die Profit-Center zu integrieren (z.B. Schiltknecht 1994, S. 101 ff.), um 
auch diese Kosten entsprechenden Leistungen gegenüberzustel len und sie 
in die Ergebnisverantwortung einzubeziehen. Dieses forcierend muß man 
sich dessen bewußt sein, daß man damit gerade eine Separierung der 
Kernkompetenzen und u .U . die geschilderten Kapazi tä tsengpässe herauf-
beschwört. 
Erst wenn die "Markteffizienz" und die "Ressourceneffizienz" gegenüber 
einer durchgängigen und zeitkritischen Gestaltung des gesamten L e i -
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stungsprozesses ("Prozeßeffizienz") in den Hintergrund treten, verlieren 
die geschilderten Probleme an Bedeutung. 
Auch dieses Spannungsfeld macht damit die besondere Vorteilhaftigkeit 
einer Mischung aus zentralen und dezentralen Komponenten deutlich! 
3.1.4 Koordinationsprobleme zwischen autonomen Organisationsein-
heiten an verteilten Standorten 
Eine weitere Verschärfung erfährt das geschilderte Problem der Koordi-
nation autonomer Organisationseinheiten, wenn diese autonomen Einhei-
ten auf mehrere Standorte verteilt sind. Der Grund für die Verschärfung 
liegt in den eingeschränkten Möglichkeiten der "face-to-face"-Kommuni-
kation, die gerade für den in diesen Situationen so wichtigen Vertrauens-
aufbau von entscheidender Bedeutung ist (vgl. z .B. Reichwald 1993, S. 454 
ff.; Picot, Reichwald 1994, S. 563 f.; Kol le r 1994, S. 79 ff.). 
Handelt es sich gar um international oder interkontinental verteilte 
Standorte, treten möglicherweise größere Differenzen zwischen den je-
weils vorherrschenden Werte- und Normensystemen hinzu. Gerade trans-
national agierende Unternehmen müssen sich dieser Probleme bewußt 
sein und durch intensiven Austausch versuchen, den Aufbau des erforder-
lichen Vertrauens dennoch zu fö rde rn . 2 6 
Auch moderne Kommunikationstechnologien sind nur bedingt in der 
Lage, dieses Problem zu lindern, da sie die für einen Vertrauensaufbau er-
forderliche soziale Nähe nicht herzustellen vermögen. Zudem ergibt sich 
gerade bei interkontinental kooperierenden Unternehmen als weitere 
Schwierigkeit die eingeschränkte Möglichkeit multimedialer synchroner 
Kommunikation durch das kaum vorhandene gemeinsame Zeitfenster. 
3*2 Ergebnisverantwortung von Subsystemen und die Verfolgung ei-
nes Gesamtoptimums 
Zur Förderung einer unternehmerischen, am mone tä ren Erfolg ausgerich-
teten Verhaltensweise der Entscheidungsträger in den autonomen Organi-
26 Dies führt z.B. bei A B B zu sehr intensiven Reiseaktivitäten und zu umfassen-
den internationalen "job rotation"-Programmen. 
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sationseinheiten empfiehlt es sich, das mone tä re Ergebnis dieser Organi-
sationseinheit gesondert auszuweisen und den Entscheidungsträgern ihre 
Verantwortlichkeit (positiv wie negativ) für dieses Ergebnis bewußt zu 
machen. A u f der Basis dieses Gedankens werden die autonomen Einhei-
ten heute häufig als Cost-Center, Profit-Center oder sogar als rechtlich 
selbständige Tochterunternehmen geführt. De r für Profit-Center kenn-
zeichnende gesonderte Ausweis des Periodenerfolgs soll den Marktdruck 
direkt in die Unternehmung hineintragen. Durch marktbezogene L e i -
stungsbeurteilung sollen die Bereitschaft zu effizienzsteigernden Maßnah-
men und das eigenverantwortliche Handeln gefördert sowie die Präsenz 
marktlicher Alternativen zu der unternehmensinternen Leistungserstel-
lung bewußt gemacht werden (vgl. z .B. Frese 1995, S. 3 f.). 
E i n weiterer in der Praxis beobachtbarer Vortei l der Ergebnisverantwor-
tung liegt darin, daß die ergebnisverantwortlichen Einheiten die Tendenz 
haben, sich alle Funktionen einzugliedern, die sie zur Durchführung ihrer 
Prozesse dringend brauchen. Es entwickelt sich also eine für die Produkti-
onsprozesse der einzelnen Organisationseinheit sehr vorteilhafte "Sog-
Wirkung" auf die Stellen aus anderen Organisationsbereichen, mit denen 
ein intensiver Abstimmungsbedarf besteht. Dies war z.B. im Produktions-
bereich der Schenck A G zu beobachten. Z u beachten ist dabei allerdings 
die oben geschilderte Gefahr des mehrfachen Aufbaus ähnlicher Kapazi-
täten. 
E i n ernstzunehmendes Spannungsfeld ergibt sich aus Problemen bei der 
Umsetzung des theoretischen Konzepts sowie aus der nicht immer kom-
plementären Beziehung zwischen Bereichs- und Unternehmenszielen. 
Falls das Profit-Center-Konzept nicht konsequent gesamtzielkonform 
wirkt, besteht die Gefahr, daß seine kompromißlose Anwendung den lang-
fristigen Erfolg eines dezentralisierten Unternehmens in Frage stellt. 
D i e essentiellen Voraussetzungen für die Funktionsfähigkeit von Profit-
Centern liegen einerseits in der Entscheidungskompetenz über alle we-
sentlichen, den Erfolg beeinflussenden Aktionen und andererseits in der 
separaten Zurechenbarkeit des Erfolgs. Diese Voraussetzungen sind in 
der Praxis nicht immer ausreichend gegeben. 
So wird die Realisierung des Profit-Center-Konzeptes in der Praxis schon 
dadurch erschwert, daß Kosten und Leistungen nicht immer verursa-
chungsgerecht zurechenbar sind. In erster Lin ie gilt dies für die Belastung 
der Profit-Center mit Gemeinkosten nach einem mehr oder weniger wil l -
Lutz/Hartmann (1996): Produzieren im 21. Jahrhundert. 
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67838 
kürlichen Schlüssel. D ie in der Praxis ausgesprochen geringe Akzeptanz 
einer Belastung mit Gemeinkosten stellt einen wesentlichen Grund für die 
in vielen Unternehmen beobachtbare Aufteilung von Zentralbereichen 
auf die erfolgsverantwortlichen Einheiten dar (Schiltknecht 1994, S. 101). 
A b e r auch die Zurechnung von Erlösen wirft Probleme auf, wenn diese 
durch das gemeinsame Vorgehen mehrerer Organisationseinheiten erzielt 
werden. Frese (1995, S. 4) nennt als Beispiel den Kundendienst in einer 
Werkzeugmaschinenfabrik, dessen Serviceleistung untrennbar mit der Pr i -
märleis tung der Maschine verbunden ist. 
Dieses Beispiel einer Definition des Kundendienstes als Profit-Center 
läßt sich noch wesentlich s tärker ausführen und zeigt fatale Wirkun-
gen: Gerade für die Werkzeugmaschinenindustrie stellt der Kunden-
dienst - richtig verstanden - den wichtigsten Informationslieferanten 
für neue oder unerfüllte Kundenwünsche sowie für Unzulänglichkei-
ten der bestehenden Produkte dar; diese Informationen wiederum 
bilden die wesentliche Basis für die überlebenswichtigen Produktin-
novationen. Die Zeit , die der Kundendienst mit der Erfassung (und 
Aufbereitung) dieser Informationen verbringt, findet in der Erfolgs-
beurteilung jedoch nur als Kosten ihren Niederschlag. A l so wird der 
Kundendienst auf das Kundengespräch verzichten und statt dessen 
versuchen, mit dem gegebenen Personal ein Maximum an Servicelei-
stungen zu erbringen. U n d selbst wenn diese Kommunikationslei-
stung intern für wichtig erachtet wird und der Kundendienst diese 
Leistung intern anbieten würde: Wer sollte intern als Käufer auftre-
ten - der Vertrieb, die FuE-Abtei lung oder gar die Unternehmens-
leitung? U n d zu welchem Verrechnungspreis sollte diese Leistung, für 
die es keinen Vergleichsmaßstab am Markt gibt, intern feilgeboten 
werden? 
W i e das vorangegangene Beispiel zeigt, ist es für manche unternehmensin-
ternen Leistungen mangels einer vergleichbaren Marktleistung schwie-
rig, einen geeigneten internen Verrechnungspreis festzulegen (vgl. z.B. 
Schweitzer 1992, Sp. 2085 ff.). Bereits unter 3.1.1 wurde erläutert , daß bei 
einem Fehlen externer Leistungsalternativen auch mit Hilfe interner Ver-
rechnungspreise der marktliche Koordinationsmechanismus kaum simu-
liert werden kann. Theoretisch beansprucht der wer tmäßige Kostenbegriff 
durch die entsprechende Bewertung eine effiziente Lenkung der Ressour-
cen (Heinen 1983, S. 395 ff.). Die dabei erforderliche Bewertung mit Hilfe 
der Opportuni tä tskosten müßte jedoch aus der Perspektive des Gesamtun-
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ternehmens erfolgen und erscheint nicht praktikabel. So vertritt z .B. Frese 
die Ansicht, daß interne Verrechnungspreise nur eine Motivationswirkung 
in Richtung auf marktorientiertes Verhalten bewirken können (vgl. Frese 
1995, S. 8 ff.). O b dies gelingt, hänge von der Plausibilität der Verrech-
nungspreise ab. Eine Preisermittlung auf Basis der Ist-Kosten hät te dabei 
wenig Aussicht auf Akzeptanz. Plausibel seien lediglich neutrale Markt-
preise oder allenfalls eine Preisermittlung auf der Basis realistischer 
Norm- bzw. Standard- oder auch Plankosten, d.h. der Ansatz von Kosten 
auf der Grundlage methodischer Kostenanalysen. Dieses Vorgehen dürfte 
in der Praxis bisher jedoch kaum die Regel bilden. 
Doch selbst wenn man von den Problemen der Erfolgszurechnung auf ein-
zelne Profit-Center und der Festlegung geeigneter interner Verrech-
nungspreise absieht, ist keineswegs sicher, ob der "richtig" ermittelte Er-
folg eines Profit-Centers einen geeigneten Maßs tab für das gesamtzielkon-
forme Verhalten desselben darstellt. Verleitet es nicht vielmehr zu kurz-
bis mittelfristigem Periodendenken und Bereichsegoismen? 
Wenn nur der Erfolg der nächsten Periode als Kri ter ium für die Beurtei-
lung des Managements durch die Konzernleitung dient, dann begünstigt 
dies gerade die von Lutz festgestellte "Marktbehauptung durch inkremen-
tale Produktinnovationen". Jede größere echte Innovation wäre zunächst 
verbunden mit einem erheblichen Block an Entwicklungs- und Einfüh-
rungskosten während einer relativ langen Anlaufzeit und mit fast unver-
meidbaren Rückschlägen. Sie ist also gekennzeichnet durch eine Durst-
strecke, in der die Ergebnisse durch die Innovation getrübt werden und 
der Ausgang dieses unternehmerischen Wagnisses nicht immer mit Ge-
wißheit absehbar erscheint. Leichter ist es zweifellos, die Ergebnisse mit 
"inkrementalen" Innovationen auf einem kurz- bis mittelfristig steigenden 
Pfad zu halten. 
Diese Strategie wird zudem dadurch begünstigt, daß die Leitung einer sol-
chen autonomen Einheit sich vermutlich dieser Einheit nicht in einer 
Weise verbunden fühlt, wie dies bei der Leitung eines unabhängigen U n -
ternehmens oder gar eines Familienunternehmens der Fa l l ist. Sowohl der 
langfristige Bestand dieser Einheit als auch das langfristige Verbleiben der 
Leitung in dieser Einheit werden weitgehend von der Unternehmenslei-
tung (bzw. Konzernzentrale) bestimmt. Für die eigene Karriere zählt - ge-
rade in konjunkturell schwierigen Zeiten - im wesentlichen der kurz- bis 
mittelfristig darstellbare Erfolg, der bei Profit-Centern zunächst als Peri-
odengewinn gemessen wird. 
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D i e beschriebene Innovationsfeindlichkeit gilt erst recht, wenn es sich um 
Innovationen handelt, die mehrere Profit-Center gemeinsam betreiben 
sollen - wenn also der Erfolg der gemeinsamen Innovation vom einzelnen 
noch nicht einmal vollständig beeinflußbar ist und auch die langfristige 
Zuordnung von Kosten und Gewinnen möglicherweise fraglich ist. 
Jene Bereichsegoismen sind für das Unternehmen insbesondere dann exi-
stenzbedrohend, wenn der besondere Wettbewerbsvorteil des Unterneh-
mens gerade in der bereichsübergreifenden Nutzung wesentlicher Kern-
kompetenzen liegt (Ressourceneffizienz) oder in der bereichsübergreifen-
den Präsenz auf den Märkten (Markteffizienz), wie z .B. im Systemge-
schäft. Gerade die Marktinterdependenzen, d.h. die Hinwendung mehre-
rer Geschäftsbereiche zu denselben Kunden, treten auch bei Unterneh-
men, die das Profit-Center-Konzept intensiv nutzen, in überraschend ho-
hem Umfang auf. 2 7 
E i n weiterer Hemmschuh für die Durchführung grundlegender Inno-
vationen in dezentralisierten Strukturen - der nicht systemimmanent 
ist, sondern sich aus der Übung in der Praxis ergibt - besteht in der 
Pflicht der autonomen Einheiten zur Abführung von Gewinnen. 
Wenn eine autonome Einheit Gewinne, die einen bestimmten Betrag 
überschrei ten, an die Unternehmens- bzw. Konzernleitung abführen 
muß, ist der Anreiz zur Erzielung dieser Gewinne deutlich geschmä-
lert. Die Investitionen z.B. für Produktinnovationen, die innerhalb der 
autonomen Einheit mit dem erzielten Gewinn finanziert werden 
könnten, müssen so bei der Leitung erst wieder beantragt und nicht 
selten mit einer hohen Marginalrendite begründet werden. Dabei 
müssen sie sich einem Unternehmens- bzw. konzernweiten Wettbe-
werb um die - womöglich selbst erzielten - Gewinne stel len. 2 8 
Schließlich stellt Frese auch in Frage, ob der sehr globale Erfolgsindikator 
des periodenbezogenen Bereichserfolgs, der zudem teilweise noch auf 
27 Vgl. die Ergebnisse der bei Frese (1995) dargestellten empirischen Untersu-
chung. 
28 Andererseits ist eine Gewinnabführung natürlich notwendig, um auch die zen-
tralen Aufgaben finanzieren und vorübergehend defizitäre Organisationsein-
heiten unterstützen zu können. Wichtig erscheint es hier, einen Kompromiß 
zu finden, um die Gewinnabführung auf das erforderliche Maß zu begrenzen 
und auch den autonomen Einheiten diesbezügliche Anreize und Freiräume zu 
belassen. 
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mehr oder weniger fragwürdigen Verrechnungspreisen basiert, wirklich in 
der Lage ist, eine dauerhafte Motivationswirkung zu erzielen. Der peri-
odenbezogene Bereichserfolg sei nicht differenziert genug, um ein rasches 
und gezieltes Eingreifen der Hierarchien zu ermöglichen. "Die bloße Er -
zeugung eines diffusen Marktdrucks läßt sich nicht mit Aussicht auf Erfolg 
über mehrere Perioden überzeugend aufrechterhalten. ... Ohne die nach-
haltige Stärkung der Selbstkontrolle sind solche Maßnahmen wenig aus-
sichtsreich" (Frese 1995, S. 10). E i n differenziertes Benchmarking anhand 
mehrerer Kennziffern liefert u .U. eine bessere Basis für die Aufdeckung 
von Schwachstellen und damit ein geeigneteres Motivationskonzept. 
Nachdenklich stimmen in diesem Zusammenhang auch empirische Ergeb-
nisse, die belegen, daß dem Profit-Center-Konzept von japanischen U n -
ternehmen eine signifikant geringere Bedeutung zugemessen wird als von 
deutschen und nordamerikanischen Unternehmen. Auch der Tradierung 
des Marktdrucks in die Unternehmung und einer möglichst vollständigen 
Erfolgszurechnung wird von deutschen Unternehmen eine deutlich höhere 
Bedeutung zugemessen als von japanischen Unternehmen (ebd., S. 11 ff.). 
Diese Befunde lassen die Vermutung aufkommen, daß die einseitige Be-
urteilung an - z.T. sogar fragwürdigen - Erfolgsgrößen langfristig eine ge-
ringere Motivationswirkung entfaltet als eine breite Identifizierung der 
Mitarbeiter mit den Unternehmenszielen. 
Insgesamt stellt das Profit-Center-Konzept eine Gratwanderung zwischen 
der höheren Eigenverantwortung und der sich daraus ergebenden Motiva-
tionswirkung einerseits sowie der Tendenz zu Bereichsegoismen und dem 
potentiellen Konflikt zu den übergeordneten Unternehmenszielen ande-
rerseits dar. Es stützt die Dezentralisierungsstrategie insbesondere dann, 
wenn die autonome Einheit in ein Controlling integriert wird, das auf ver-
schiedene Weise ein gesamtzielkonformes Verhalten fördert. 
3.3 Planung, Steuerung und Kontrolle der dezentralen Organisationen 
von morgen mit dem Controlling-Instrumentarium von gestern 
Das in den Unternehmen heute vielfach praktizierte Controlling bildete in 
der Vergangenheit einen weiteren Bestandteil des optimierten Systems 
funktionaler Spezialisierung mit hohem Zentralisationsgrad. Es ist in sei-
nem Kernelement, der Kosten- und Leistungsrechnung, pr imär ausgerich-
tet auf die dedizierte Erfassung und Verrechnung von Produktionskosten 
(vgl. z .B. Sakurai, Keating 1994). Eine zentrale Abteilung von Controlling-
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Spezialisten wendet akribisch DV-gestützte Verfahren der innerbetriebli-
chen Leistungsverrechnung und der Schlüsselung von Kostenträgerge-
meinkosten an, um den innerbetrieblichen Ressourceneinsatz zu kontrol-
lieren und zu steuern. Der Zentralisationsgrad und der Standardisierungs-
grad dieser Verfahren sind ausgesprochen hoch. In ähnlicher Weise waren 
in der Vergangenheit auch die PIanungsverfahren stark zentralisiert. 
E i n Spannungsfeld ergibt sich aus der Anwendung traditioneller Verfah-
ren in einem dezentralisierten Unternehmen, dessen Planung, Steuerung 
und Kontrolle durch eine unkritische Anwendung der traditionellen, rela-
tiv starren Verfahren eher behindert als erleichtert wird. So enthalten die 
detailliert ermittelten Zahlen zahlreiche mehr oder weniger willkürliche 
Schlüsselungen; auch stellen die Ergebnisse aus der Sicht der Betroffenen 
häufig keine operationalen und weitgehend beeinflußbaren Größen dar. 
M i t der Anwendung der traditionellen Verfahren läuft man Gefahr, "daß 
sich das Controlling zu einer Experteninsel mit zunehmender Distanz zu 
Entscheidern und Betroffenen entwickelt" (Blaseio 1993, S. 21 ) . 2 9 Späte-
stens bei der Erfolgsbeurteilung und der Budgetierung werfen diese Pro-
bleme für die autonomen Einheiten sogar existentielle Fragen auf. 
Nachfolgend soll dieses Spannungsfeld anhand einiger Aspekte konkreti-
siert werden, um Ansätze für eine Weiterentwicklung des Controlling für 
dezentrale und auf Flexibilität angewiesene Unternehmen zu entwickeln: 
(1) Das traditionelle Controlling widmet sich überwiegend der Erfassung 
und verursachungsgerechten Zuordnung von Produktionskosten. Die K o -
sten der innerbetrieblichen Koordination und des überbetr ieblichen L e i -
stungsaustausches werden - nur grob gegliedert - als Gemeinkosten erfaßt. 
A u f 50 bis 70 % aller Kosten schätzt man heute diesen nur global erfaßten 
Block an Koordinationskosten. In der Praxis zeigt sich die Hilflosigkeit 
der traditionellen Kostenrechnungsverfahren in Gemeinkosten-Zuschlags-
sätzen von mehreren hundert Prozent, die mehr oder weniger willkürlich 
auf die überwiegend aus der Produktion stammenden Einzelkosten ver-
teilt werden. 
29 Sehr treffend schreibt Blaseio (1993, S. 25): "Es geht hier nicht darum, der fle-
xiblen Plankostenrechnung die theoretische Brillanz abzusprechen. Man wird 
auch den Fehler in einer Rechnung vergeblich suchen, wenn der Fehler die 
Rechnung selber ist. In Frage gestellt werden muß vielmehr die praktische 
Relevanz zur Effizienzsteigerung und -erhaltung im Unternehmen, insbeson-
dere in Unternehmen des Mittelstandes" (vgl. auch Can, Grevener 1994, S. 72; 
Sakurai, Keating l994). 
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D a ß die Belastung mit derartig umfangreichen Gemeinkos tenblöcken bei 
den ergebnisverantwortlichen autonomen Einheiten nur wenig Akzeptanz 
findet, kann nicht überraschen. Sie verstößt auch gegen das Prinzip der 
Autonomie bzw. gegen den Grundsatz der Kongruenz von Verantwort-
lichkeit und Beeinflußbarkeit . 
Das Controlling versucht, diesem Problem durch eine s tärker prozeßorien-
tierte Ausrichtung zu begegnen, um zumindest einen Te i l der "Gemeinko-
sten" als prozeßbezogene Einzelkosten identifizieren zu k ö n n e n . 3 0 
Diesem Konzept kommt die Dezentralisierung an sich entgegen, wenn es 
gelingt, den autonomen Einheiten möglichst vollständige Prozesse zuzu-
ordnen (s.o.). Dann läßt sich das Problem der Gemeinkostenschlüsselung 
zumindest auf der Ebene der autonomen Einheiten entschärfen. Berühr t 
ein Prozeß aber mehrere autonome Einheiten, bleibt das Problem unver-
ändert bestehen; die Konsequenzen dieses Problems verschärfen sich je-
doch insofern, als der Leiter der autonomen Einheit - direkter als früher 
der Kostenstellenleiter - für das mone tä re Ergebnis verantwortlich ge-
macht wird. Unter Anwendung der mehrstufigen Deckungsbeitragsrech-
nung läßt sich dieses Problem zumindest relativ transparent darstellen 
(vgl. Schweitzer 1992, Sp. 2085 ff.). 
(2) Das traditionelle Controlling ist zu zentralistisch und zu statisch. Auch 
für das Controlling selbst gelten die allgemeinen organisationstheoreti-
schen Über legungen aus dem vorangegangenen Abschnitt: Be i zuneh-
mender Unstrukturiertheit und Komplexi tä t der unternehmerischen Auf-
gaben sind die "vollständige" detaillierte Abbildung der Wertschöpfungs-
prozesse und die Aufbereitung dieser Informationen als Hilfsmittel für die 
Entscheidungsfindung ausgesprochen aufwendig. Unterliegen die Aufga-
ben zudem einer wachsenden Dynamik, kann es kaum gelingen, ein de-
tailliertes zentrales Controlling-System an veränder te Rahmenbedingun-
gen und Wertschöpfungsprozesse anzupassen. 3 1 
U m die Aufgaben des Controlling mit einem vertretbaren Aufwand zu er-
füllen, empfiehlt sich auch für die Planung, Steuerung und Kontrolle der 
30 Darüber hinaus wäre eine deutlich stärker gegliederte Erfassung der "Büro-
prozeßkosten" im Sinne der Transaktionskostenrechnung zu fordern. 
31 Folgerichtig fordert Horváth (1992, S. 3) eine "Entrümpelung" des bestehen-
den Instrumentariums und eine Besinnung auf die klassischen Controlling-
Grundsätze (vgl. auch Schneider 1992, S. 12). 
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Wertschöpfungsprozesse eine Beschränkung auf die zentrale Vorgabe von 
Rahmenregelungen für das Controlling und die E in räumung von Spiel-
räumen für die konkrete Ausgestaltung des Controlling innerhalb der au-
tonomen Einheiten. 
Das "Self-Controlling" der autonomen Einheiten gerät in der Diskussion 
immer mehr in den Blickpunkt (vgl. z .B. Horvá th 1992; Can, Grevener 
1994). Im Sinne einer flexiblen Anpassung des Controlling an veränderte 
Rahmenbedingungen ist dies sinnvoll und gemäß dem oben dargestellten 
kostentheoretischen Model l auch ökonomisch vorteilhaft. Gleichzeitig 
weist das kostentheoretische Model l jedoch auch auf die Vorteilhaftigkeit 
von Rahmenregelungen hin. Je kleiner die autonomen Einheiten sind, die 
man zur fachkompetenten, autonomen Bewält igung eines Wertschöp-
fungsprozesses zusammenzieht, desto weniger sinnvoll ist es aus ökonomi-
scher Sicht, diese Fachkräfte mit dem Controlling allein zu lassen. Die er-
forderliche Methodenkompetenz teilautonomer Gruppen kann nicht so 
weit gehen, daß diese Gruppen Methoden der Planung, Steuerung und 
Kontrolle selbst kreieren. Die Bereitstellung von Rahmenregelungen hat 
somit für die autonomen Einheiten eine wichtige Entlastungsfunktion (sie 
reduziert die variablen Koordinationskosten) und schafft zudem die Vor-
aussetzungen für eine Vergleichbarkeit von Kennziffern zwischen auto-
nomen Einheiten sowie für eine Aggregation bestimmter Kennziffern im 
Interesse des Gesamtunternehmens. Im einzelnen umfassen die erforderli-
chen Rahmenregelungen: 
Systematiken für die Bereitstellung von Daten: D ie Erfassung von In-
formationen über die Wertschöpfungsprozesse sollte weitestgehend 
automatisiert nach einheitlichen Regeln erfolgen, um auf diese Weise 
eine zweckneutrale Informationsbasis für unterschiedliche Auswer-
tungsrechnungen bereitstellen zu können. Letzteres wird z.B. von 
Riebel im Rahmen seiner Deckungsbeitragsrechnung auf der Basis 
relativer Einzelkosten seit langem gefordert (Riebel 1978; 1979; 1990; 
1994). 
Insbesondere die autonomen Gruppen, deren pr imäre Aufgabe wahr-
lich nicht im Controlling liegt, benötigen ein transparentes und leicht 
erschließbares Kennzahlensystem, um ihren eigenen Erfolg einschät-
zen und darauf aufbauend planen und entscheiden zu können. Die 
Einschätzung des Erfolges beinhaltet sowohl die Gegenübers te l lung 
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von Ressourcenverbrauch und erstellten Leistungen als auch den Ver-
gleich mit parallelen Gruppen (Benchmarking). 3 2 
Angebot von Methoden zur Auswertung der Informationen: Für das 
Controlling innerhalb der autonomen Einheit muß es den Verant-
wortlichen überlassen bleiben zu entscheiden, welche Auswertungs-
rechnungen sie unter Berücksichtigung des dafür erforderlichen Auf-
wandes für hilfreich halten. Daraus wird sich eine problemorientierte 
Auswahl aus den zentral bereitgestellten Verfahren ergeben, die 
flexibel um weitere Informationen und Verfahren ergänzt werden 
kann . 3 3 A u f diese Weise sollte es möglich sein, erstens die wesent-
lichen Kostentreiber mit e rhöhter Effizienz zu identifizieren und 
zweitens das Controlling insgesamt s tärker an den Bedürfnissen des 
Marktes auszurichten. 3 4 
Beratung der autonomen Einheiten bei der Durchführung des Con-
trolling: Sowohl die problemorientierte Auswahl von Controlling-
Verfahren als auch deren Anpassung oder Ergänzung sollten unter 
der fachkundigen Beratung eines Controlling-Experten erfolgen. Die-
se Beratungsfunktion gewinnt vor allem dann an Bedeutung, wenn die 
autonomen Einheiten zu klein sind, um eigene Controlling-Experten 
zu beschäftigen. Für das in der Praxis vorherrschende Selbstverständ-
nis des zentralen Controlling, das seine Aufgabe bis heute vor allem 
in der Sammlung und Aufbereitung aller Basis-Informationen für das 
oberste Management sieht, bringt diese Beratungsfunktion einen 
deutlichen Wandel mit sich (Sakurai, Keating 1994; G r o ß , Kammer-
mayer 1994) - nicht jedoch das teilweise prophezeite Ende des Con-
trolling (Scherm 1994, S. 654 f.). 
(3) Das traditionelle Controlling ist zu einseitig auf mone tä re Erfolgsgrö-
ßen fixiert: D ie Planung, Steuerung und Kontrolle von Wertschöpfungs-
32 Ein derartiges System des Benchmarking mit Hilfe ausgefeilter Kennziffern 
wird z.B. bei A B B zur "permanenten Selbstkontrolle und Selbstbeobachtung" 
praktiziert (vgl. Hirsch-Kreinsen 1995). 
33 Auch Horváth (1992) formuliert als Basisgrundsätze für das künftige Control-
ling die Empfängerorientierung der Information sowie die Wirtschaftlichkeit 
der Informationsversorgung. 
34 Im Bereich der Produktentwicklung sind diese Bemühungen unter dem 
Schlagwort des "target costing" bekanntlich hochpopulär. 
Lutz/Hartmann (1996): Produzieren im 21. Jahrhundert. 
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67838 
Prozessen darf sich nicht nur auf die monetä ren Erfolgsgrößen beziehen, 
sondern m u ß sich öffnen, um auch die Entwicklung anderer wesentlicher 
Zielgrößen, die aus den Unternehmenszielen deduziert werden, zu opera-
tionalisieren und nachzuvollziehen. Dies betrifft z .B. die Ziele "Zeit", 
"Quali tät" und "Flexibilität" (Reichwald u.a. 1995). 3 5 
Diese erweiterte Sichtweise des Controlling ist für dezentralisierte Unter-
nehmen von besonderer Bedeutung, da die Führung der autonomen E i n -
heiten häufig über partizipative Zielvereinbarungen erfolgt (z.B. Geiger 
1995, S. 4 ff.). Wenn zwischen der Unternehmensleitung und den autono-
men Einheiten Vereinbarungen über die pr imäre Verfolgung bestimmter 
Ziele während einer Periode getroffen werden (z.B. die Senkung der Rüst-
zeiten um 30 %) , dann muß das Controlling den einzelnen Mitarbeitern je-
derzeit einen Überblick über die Erreichung der angestrebten Ziele bie-
ten. 
E i n weit verbreitetes Beispiel für einen stark zentralisierten und dar-
über hinaus zu einseitig auf mone tä re Erfolgsgrößen fixierten Ent-
scheidungsprozeß bildet die Investitionsbeurteilung in Verbindung 
mit einer sehr eingeschränkten Budgetkosten- und Gewinnautonomie 
von Cost- und Profit-Centern (Hirsch-Kreinsen 1995). Dabei werden 
umfangreiche Investitions- und Innovationsprozesse häufig auf einzel-
ne Kennziffern reduziert, wie z.B. die "Marginalrendite". D ie Konse-
quenz derartiger absoluter Beurte i lungsmaßstäbe dient vor allem den 
Rechenküns ten der Antragsteller, aber sicher nicht einer besseren 
Beurteilung der Investitionsalternativen (vgl. Arbeitskreis "Finanzie-
rung" 1994). 
Schließlich ist zu betonen, daß ein zentrales Controlling gerade für ein de-
zentralisiertes Unternehmen eine besonders bedeutsame Funktion ausübt. 
Es muß der Unternehmensleitung in aggregierter Form einen Überblick 
über die Situation und den Erfolg (monetär und nicht mone tä r ) der ein-
zelnen autonomen Einheiten vermitteln - in erster Linie als Basis für un-
ternehmensstrategische Erwägungen, aber auch z.B. als Basis für die Er -
35 Zu Recht weist Horváth (1992) darauf hin, daß die Erweiterung des Control-
ling um die genannten Dimensionen ohne die gleichzeitige Dezentralisierung 
des Controlling die erhebliche Gefahr einer weiteren starken Aufblähung des 
Controlling beinhaltet. 
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mittlung einer Gruppenprämie oder zur Aufdeckung von Reorganisations-
bedarf. 
D i e zentrale Auswertung wichtiger Kenngrößen ermöglicht interne L e i -
stungsvergleiche im Sinne des Benchmarking, die gerade im Fal l eines in-
ternational agierenden Konzerns, der an mehreren Standorten parallel die 
gleichen Leistungen erstellt, einen ausgeprägten internen Konkurrenzme-
chanismus erzeugen. 
Schließlich übt das zentrale Controlling schon dadurch eine Koordinati-
onsfunktion aus, daß es die Situation und die Erfolge der einzelnen auto-
nomen Einheiten allgemein transparent macht und damit Benchmarking 
und Verbesserungsaktivi täten in den einzelnen autonomen Einheiten aus-
löst. 
3.4 Betriebspolitische Probleme dezentralisierter Unternehmen 
E i n weiterer Fallstrick bei der Realisierung dezentralisierter Unterneh-
men, der mittel- bis langfristig den Arbeitsfrieden gefährden könnte , liegt 
in dem Spannungsfeld zwischen den weiterentwickelten Unternehmens-
strukturen und dem unveränder ten Mitwirkungsrecht der Arbeitnehmer. 
Z u Recht bemängel t Oechsler (1994), daß das aus der stabilen Industrie-
gesellschaft stammende Arbeitsrecht ("seit über 20 Jahren innovationsre-
sistent") mit neuen organisatorischen Entwicklungen nicht Schritt gehal-
ten hat: 
Das kollektive Arbeitsrecht fußte in den vergangenen Jahrzehnten auf 
relativ zentralen Regelungen mit relativ langfristigem Bestand, die 
den Unternehmen für eine bestimmte Phase stabiler Produktionsver-
hältnisse Sicherheit gaben. 
Der "Betrieb", auf dessen Grundlage Bet r iebsrä te gebildet werden, 
existiert in der Vorstellung neuer Organisationsprinzipien nicht mehr! 
E r hat sich aufgelöst in einzelne autonome Einheiten, die sowohl die 
klassischen ausführenden als auch zahlreiche dispositive Aufgaben 
wahrnehmen und prozeßorientier t miteinander gekoppelt sind. Dane-
ben gibt es t emporär enge Zusammenschlüsse von Arbeitnehmern zu 
Projektgruppen, die aus dem traditionellen Betriebsmodell gänzlich 
herausfallen. Dies hat zur Folge, daß eine autonome Einheit u .U. 
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mehreren Betriebsratseinheiten zugehörig ist und Probleme im Rah-
men eines bestimmten Wertschöpfungsprozesses damit mit mehreren 
Betriebsratseinheiten erörter t bzw. verhandelt werden müssen. 
Diese Problematik verschärft sich zusehends, wenn die einzelnen au-
tonomen Einheiten auch noch als rechtlich selbständige Tochterge-
sellschaften firmieren und damit nur ein Konzernbetriebsrat koordi-
nierend zuständig ist, sich die Projektteams aber regelmäßig aus Mit-
gliedern unterschiedlicher "Töchter" zusammensetzen. 
Der Betriebsrat ist seiner Betriebseinheit verhaftet und - z.B. bei Fra-
gen der Weiterbildung - auf die zentrale Personalabteilung als A n -
sprechpartner ausgerichtet. In modernen Organisationskonzepten 
werden jedoch zunehmend mehr personalwirtschaftliche Entschei-
dungen dezentral in der autonomen Einheit getroffen, z .B. Entschei-
dungen über die Weiterbildung. 
Der Betriebsrat, die pr imäre betriebliche Institution der Mitwirkung 
durch die Arbeitnehmer, läuft Gefahr, die Verbindung zu dem Geschehen 
in den autonomen Einheiten zu verlieren. W i r d das Unternehmen darüber 
hinaus sogar aufgesplittet in eine Konzernzentrale/Holding und zahlreiche 
Tochtergesellschaften, dann erlebt der Betriebsrat eine weitere Entmach-
tung, da er auf viele Beschlüsse der Konzernleitung jetzt kaum noch E i n -
fluß hat. U n d sowohl der Gesamtbetriebsrat als auch besonders der K o n -
zernbetriebsrat sind von den Real i tä ten des einzelnen Wertschöpfungspro-
zesses weit entfernt! 
Die konkreten Mitwirkungsmöglichkeiten sowie die personalpoliti-
schen Probleme generell hängen dabei von zahlreichen Detailregelun-
gen ab. E i n bedeutsames Detail bildet z .B. die Frage, ob die Mitarbei-
ter autonomer Einheiten weiterhin einen Arbeitsvertrag mit dem Ge-
samtunternehmen (bzw. Konzern) haben und nur einer Tochtergesell-
schaft zugewiesen sind oder ob die rechtlich selbständigen Tochterun-
ternehmen auch arbeitsrechtlich als Arbeitgeber fungieren. Diese ar-
beitsrechtliche Separierung ist aus Sicht des Arbeitnehmers bspw. be-
deutsam für den Anspruch auf Weiterbeschäft igung an einem anderen 
Arbeitsplatz, der an den Unternehmensgrenzen nach herrschender 
Rechtsauffassung endet (vgl. von Werder 1995). Aus Sicht des Arbeit-
gebers erleichtert eine derartige arbeitsrechtliche Separierung z.B. die 
tarifvertragliche Vergütungsdifferenzierung oder einen Anschluß ein-
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zelner Tochterunternehmen bei einem Arbeitgeberverband, der nicht 
die eigene Schwerpunktbranche vertritt. 
Zusätzliche neue Probleme ergeben sich für die Mitbestimmung durch die 
räumliche Verlagerung der Arbei t in den heimischen Bereich oder in 
kleine autonome regionale Zentren (z.B. Telearbeit; vgl. Reichwald 1994). 
Neben dieser Dezentralisierung auf der unternehmensorganisatorischen 
Ebene läßt v.a. die radikale Änderung der Arbeitsteilungskonzepte, insbe-
sondere die Einführung von Gruppenarbeit, die Aufgaben des Betriebsra-
tes in einem ganz neuen Licht erscheinen. Durch Reintegration der dispo-
sitiven Aufgaben in die teilautonomen Gruppen nehmen die Arbeitneh-
mer faktisch an zahlreichen EntScheidungsprozessen und damit an der U n -
ternehmensführung teil. Zur Sicherung der Mitsprache bedarf es keiner 
gesonderten Vereinbarungen mehr; sie findet tagtäglich statt. 
E i n weiteres wesentliches Z ie l der Mitbestimmung bestand in der A b -
wehr der Gefahr einer Ausnutzung einzelner Arbeitnehmer durch 
den Arbeitgeber. Auch diese Gefahr stellt sich durch arbeitsorganisa-
torische Dezentralisierung in einem veränder ten Licht dar, da sich die 
Spezifität der Arbeitskräfte für das dezentralisierte Unternehmen 
deutlich erhöht ; das Unternehmen investiert nicht nur deutlich mehr 
in den einzelnen Arbeitnehmer, sondern ist auch wesentlich mehr auf 
ihn, sein Know-how und seine sozialen Kontakte angewiesen. 
Das zentrale Anliegen der Arbeitnehmervertretung besteht nun nicht 
mehr in der klassischen Auseinandersetzung zwischen Arbeit und Kapital 
oder in ihrer Funktion als Sprachrohr der Arbeiter. Vielmehr wird sich die 
Arbeitnehmervertretung künftig s tärker mit der Unternehmensstrategie 
und ihrer Eignung zur langfristigen Sicherung der Wettbewerbsvorteile 
und damit der Arbeitsplätze auseinandersetzen müssen - bis hin zum Co-
Management. 3 6 
Ohne an dieser Stelle detaillierte Gestal tungsvorschläge für die Arbeit-
nehmervertretung erarbeiten zu können, sollen einige Entwicklungsten-
denzen skizziert werden. 
In den Zeiten zunehmender Variabili tät der Aufgaben, differenzierter 
Wettbewerbsstrategien etc. und einer Auflösung des Unternehmens in au-
36 Eine Formulierung, mit der laut Fiedler-Winter (1995), ein Mitglied des Be-
triebsrates von Esso, die "wichtigste Betriebsratsaufgabe" umschrieben hat. 
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tonome Organisationseinheiten, die versuchen, sich den dynamischen 
Wettbewerbsverhäl tnissen flexibel anzupassen, funktionieren die her-
kömmlichen Rezepte des kollektiven Arbeitsrechts nicht mehr. Auch die 
betriebspolitische Zusammenarbeit zwischen Arbeitgebern und Vertre-
tern der Arbeitnehmer wird bereits heute - und in Zukunft vermehrt -
zwei Tendenzen folgen: 
(a) Dezentralisierung: Im Prinzip gilt für die Organisation der Mitbestim-
mung das gleiche wie auch für die Organisation der Leistungserstellung 
selbst: Befaßt sich die Arbeitnehmervertretung mit Wertschöpfungspro-
zessen, die zunehmend komplexer werden und sich häufig ändern , dann 
explodieren die Koordinationskosten um so mehr, je mehr man versucht, 
detaillierte Regelungen von einer zentralen Stelle aus vorzugeben. Z u -
nehmend gehen auch hier die zentralen Institutionen - insbesondere die 
Tarifvertragsparteien, aber auch der Konzern- oder Gesamtbetriebsrat 
- dazu über , auf zentraler Ebene einen globalen Rahmen vorzugeben (z.B. 
mit Regelungen zum Arbeitsschutz, zur globalen Marge der Beteiligung 
von Arbeitnehmern am Produktivitätszuwachs etc.) und den einzelnen 
Unternehmen bzw. Unternehmenseinheiten immer größere Spielräume 
für individuelle, der Unternehmenssituation angepaßte Konkretisierungen 
zu belassen. 3 7 Diese Tendenz war in den letzten Jahren bereits zu beob-
achten und wird sich in Zukunft weiter durchsetzen - schon allein aufgrund 
der Folgerungen aus dem in Abschnitt 2 dargestellten Model l der Koord i -
nationskosten. Schließlich entspricht dies der faktisch praktizierten Mi t -
sprache, die die einzelnen Mitglieder teilautonomer Gruppen über die 
Selbstkoordination ihrer Gruppe ausüben. 
(b) Flexibilisierung: Die Zeiten, in denen die Vereinbarungen des kollek-
tiven Arbeitsrechts für mehrere Jahre "Frieden an der Arbeitsfront" schu-
fen, sind vorbei. Wenn sich die Umwelt dynamisch und in kaum vorher-
sehbarer Weise ändert , müssen in die Tarifverträge und vor allem in die 
Betriebsvereinbarungen zunehmend Möglichkeiten zur Anpassung der 
vereinbarten Regelungen an veränder te Rahmenbedingungen eingebaut 
werden - auch innerhalb der Laufzeit dieser Vereinbarungen. 
37 Unter dem Begriff des "Cafeteria-Systems" sind die Auswahloptionen aus ei-
nem Katalog möglicher Sozialleistungen bereits seit längerem bekannt (vgl. 
z.B. Grawert, Wagner 1990; Oechsler 1994a, S. 360 ff.). 
Vgl. zu der Abkehr von ergebnisorientierten, für alle Betriebe gleichermaßen 
bindenden Regelungen z.B. Oechsler 1993, S. 711 f. 
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Beide Tendenzen - sowohl die zunehmende Verlagerung der Konkretisie-
rung aller Regelungen auf die Ebene der autonomen Einheiten als auch 
die flexible Anpassung an sich dynamisch ändernde Rahmenbedingungen 
- erfordern noch mehr als bisher eine enge und vertrauensvolle Zusam-
menarbeit zwischen der Unternehmens- bzw. Betriebsleitung und dem Be-
triebsrat. U m den Betriebsrat intensiver in die Gestaltung und Umsetzung 
von Unternehmensstrategien einbeziehen zu können , ist neben einem of-
fenen Informationsaustausch zwischen den Führungskräf ten und der je-
weiligen Arbeitnehmervertretung auch eine bessere Qualifizierung der 
Betr iebsrä te für Managementaufgaben erforderlich. Sie benötigen umfas-
sende Kenntnisse über die wirtschaftliche Situation und die Strategie des 
Unternehmens, um bei der Umsetzung tarifvertraglicher Rahmenregelun-
gen in betriebliche Regelungen mit der Unternehmensführung am glei-
chen Strang ziehen zu können. 
Je größer die Anzahl der modularen Einheiten, in die ein Unternehmen 
aufgelöst wird, je größer also die Anzahl der Bet r iebsrä te , desto intensiver 
treten auch in der Koordination zwischen den einzelnen Betr iebsräten die 
oben geschilderten Koordinationsprobleme auf. 3 8 A u c h zwischen den ein-
zelnen Betr iebsrä ten, dem Gesamtbetriebsrat und dem Konzernbetriebs-
rat müssen daher ebenfalls effiziente Koordinations- und Kommunikati-
onsmechanismen installiert werden. 
In diesem Zusammenhang sei noch auf zwei besonders wichtige Problem-
kreise der Dezentralisierung kurz hingewiesen, die sowohl für die Unter-
nehmensleitung, aber auch besonders für die betriebliche Arbeitnehmer-
vertretung eine beachtliche Herausforderung darstellen: 
Erstens betrifft dies die Neugestaltung der personalwirtschaftlichen A n -
reiz-/Beitragsstrukturen. Mehrfach wurde aus der Praxis darauf hingewie-
sen, daß die organisatorischen Dezent ra l i s ie rungsmaßnahmen unbedingt 
von personalwirtschaftlichen Maßnahmen begleitet werden m ü s s e n . 3 9 
Hierzu zählen z.B.: 
38 Laut Fiedler-Winter (1995) zählt z.B. die Siemens A G 139 selbständige Be-
triebsratseinheiten. 
39 Vgl. z.B. Geiger 1995; Wolf 1995. Zu weiteren personalwirtschaftlichen As-
pekten der Dezentralisierung s. den Beitrag von Nerdinger, von Rosenstiel in 
diesem Band, S. 295 ff. 
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eine Kopplung der Entlohnung an die Gruppenleistung, 
die Anerkennung der gestiegenen sozialen und fachlichen Qualifika-
tion von Mitarbeitern, 
die Eröffnung fachlicher Qualifizierungs- und Aufstiegsmöglichkeiten 
als Pendant zu der früheren Personalverantwortung, 
eine s tärkere Flexibilisierung der Arbeitszeitgestaltung, die nicht nur 
den Arbeitnehmern neue Fre i räume gewährt , sondern vor allem aus 
Sicht des Arbeitgebers ein wichtiges Instrument zur Kapazitätsanpas-
sung darstellt. 
Zweitens ist ein besonderes Augenmerk auf die Vermeidung stark zu-
nehmender Machtkämpfe in einem dezentralisierten Unternehmen zu 
richten. Diese Gefahr besteht besonders bei der Gruppenorganisation. 
A u f der einen Seite begünstigt die Autonomie der dezentralen Einheiten 
die Ausbildung von Bereichs- oder sogar individuellen Egoismen. A u f der 
anderen Seite entsteht durch den Abbau traditioneller hierarchischer 
Strukturen ein Machtvakuum. Bewähr te Mit te l , um die Handlungen der 
Organisationsmitglieder auf das Organisationsziel zu kanalisieren, entfal-
len. Es entsteht die Gefahr, daß vermehrt Machtkonflikte zwischen den 
Mitarbeitern auftreten und zu mehr oder minder offenen Auseinanderset-
zungen führen (vgl. v.a. Crozier, Friedberg 1977; Crozier 1985; 1989; aber 
auch Kühl 1995, S. 89 ff.). "Die verflüssigten Strukturen begünstigen die 
inneren Konkurrenzen und sind manchmal Nährboden für heftige Macht-
kämpfe" (Mintzberg 1979, S. 462). 4 0 
Traditionelle Strukturen klärten die Rol len der Führungskräften und Mit -
arbeiter auf relativ eindeutige und konstante Weise und trugen insofern 
zur Koordination der einzelnen und der organisatorischen Einheiten bei. 
"Wenn Rol len aber nicht mehr durch eine formelle Organisationsstruktur 
definiert sind, bedeutet dies freilich nicht, daß Unterschiede in bezug auf 
Autor i tä t , Fertigkeiten, Talent und Bedeutung einfach verschwinden. 
Vielmehr stellen diese Unterschiede Manager ebenso wie Mitarbeiter vor 
40 Mintzberg veranschaulicht dies, indem er fortfährt: "Die Franzosen haben ei-
ne bildhafte Beschreibung für solche Prozesse: un panier de crabes - ein Korb 
voller Krebse; alle kneifen sich gegenseitig, um höher- oder gar herauszukom-
men." 
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eine zusätzliche Herausforderung. Jeder im Unternehmen muß nun 
(immer wieder neu, A n m . d. Autors) herausfinden, welche Rol le er/sie zu 
übernehmen hat und welche A r t von Beziehungen aufrechtzuerhalten 
sind, um diese Unterschiede effektiv zu nutzen" (Hirschhorn, Gilmore 
1993, S. 30). 
Neben der Unternehmensleitung wird sich gerade der Betriebsrat dieses 
Problems annehmen müssen, weil die Verhinderung ausgeprägt darwini-
stischer Tendenzen von jeher zu seinen sozialen Aufgaben zählt. Einfache 
Lösungen für dieses Problem sind nicht zu erwarten. A l s hilfreich werden 
sich jedoch das Festhalten an einem Mindes tmaß an hierarchischen Ele-
menten - die auch aus anderen Gründen bereits als ökonomisch vorteilhaft 
bezeichnet worden sind -, das Bewußtsein um dieses Problem der Macht-
konflikte sowie die frühzeitige Etablierung von "Normen" für die Austra-
gung derartiger Konflikte herausstellen. 
3.5 Suche nach stabilen neuen Organisationsformen in einer turbu-
lenten Welt 
E i n für die Reorganisation der unternehmensinternen Strukturen und 
Prozesse besonders wichtiges Spannungsfeld ergibt sich aus der zuneh-
menden Turbulenz der technischen und marktlichen Umwelt selbst: 
A u f der einen Seite sind Menschen nur begrenzt in der Lage, komplexe Si-
tuationen zu bewältigen (vgl. z .B. Luhmann 1989). Je mehr die marktli-
chen und technischen Anforderungen einem ständigen Wandel unterwor-
fen sind und von den Unternehmen ein rasches und flexibles Aufgreifen 
der veränder ten Anforderungen erwartet wird, desto mehr benötigen die 
Mitarbeiter unternehmensinterne Normen und Strukturen, die Bestand 
haben und mit denen man zur Bewält igung der sich turbulent wandelnden 
Anforderungen rechnen kann. Es entsteht also ein ausgeprägter Bedarf 
nach verläßlichen internen Normen und Strukturen bzw. nach neuen kom-
plexitätsreduzierenden "principles of common wisdom" (Lutz). 
A u f der anderen Seite verhindert gerade die turbulente Entwicklung der 
Umwelt die Herausbildung neuer stabiler Strukturen. Es ist eine Illusion 
zu glauben, daß sich erneut Organisationsprinzipien finden ließen, die in 
ähnlicher Weise wie der Taylorismus zu Beginn dieses Jahrhunderts eine 
A r t Patentrezept für die künftigen Rahmenbedingungen darstellen könn-
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ten. D ie Perfektionierung von Organisationen wird mehr denn je zu einem 
aussichtslosen Unterfangen. Statt dessen wird es darauf ankommen, die 
Organisation fehlerfreundlich und anpassungsfähig zu gestalten. 
D ie Konsequenz aus diesem Widerspruch sollte nicht Resignation sein, 
sondern ein nachdrückliches Votum für die Bedeutung partizipativer Or-
ganisationsentwicklung ( O E ) und "kontinuierlicher Verbesserungspro-
zesse" bzw. einer "lernenden Organisation" (Reichwald 1995). Je weniger 
man auf die Herausbildung neuer stabiler Strukturen als verläßliche Basis 
zur Bewältigung turbulenter Umweltänderungen hoffen kann, desto wichti-
ger wird die Gestaltung der Reorganisationsprozesse unter aktiver Einbin-
dung aller Betroffenen. 
Zentraler Kern dieser Konzepte ist die Partizipation aller Betroffenen bei 
der Neugestaltung der Strukturen und Prozesse. Dies ermöglicht nicht nur 
die Nutzung ihres Know-hows über Schwachstellen, Verbesserungsmög-
lichkeiten und Barr ieren, 4 1 sondern es fördert auch maßgeblich die A k -
zeptanz neu entwickelter L ö s u n g e n . 4 2 Auch werden die Betroffenen nur 
durch diese Einbeziehung für eine stetige Weiterentwicklung der Struktu-
ren und Prozesse im Sinne eines kontinuierlichen Verbesserungsprozesses 
befähigt. 
Zweitens muß sich zur Bewältigung der künftigen Anforderungen sowohl 
bei der Unternehmensführung als auch bei allen Mitarbeitern die Er-
kenntnis durchsetzen, daß bestehende Strukturen und Prozesse immer 
wieder in Frage gestellt werden müssen (vgl. auch Hirsch-Kreinsen 1995). 
Geht man von einem engen klassischen Verständnis des Begriffes "Orga-
nisationsentwicklung" aus, dann versteht man darunter den Wandel als au-
ßergewöhnliche Reaktion auf einmalige Ereignisse. M i t Hilfe dieses Wan-
dels soll eine Organisation "aufgetaut", in ein neues Gleichgewicht über-
41 Geiger (1995, S. 7) formuliert dies folgendermaßen: "Immer wieder hat sich in 
der Vergangenheit gezeigt, daß der Nutzen der formalen - von Planern und 
Vorgesetzten vorgegebenen - Vorschriften eines Programmes bescheiden ist 
gegenüber der Kraft der gemeinsam agierenden und die Ziele verstehenden 
Mitarbeiter." 
42 Dies gilt in besonderem Maße auch für das mittlere Management, das bei der 
Umsetzung der Team-Konzeptionen mit seinen Widerständen gegen den 
Verlust der eigenen Position berücksichtigt und für die neuen Positionen ge-
wonnen werden muß. 
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führt und wieder "eingefroren" werden (vgl. z .B. Lewin 1947; 1958; Grei -
ner 1967; 1972). Be i diesem Begriffsverständnis weisen Schreyögg, Noss 
(1995) zu Recht darauf hin, daß unter turbulenten Umweltbedingungen 
ständig Anpassungen erforderlich werden und ein neuer stabiler Zustand 
nie erreicht wird. Der permanente Wandel erfordert somit keinen klassi-
schen OE-Prozeß , sondern eine lernende Organisation. 
Bemerkenswert ist auch die zusätzliche Bedeutung dieser Partizipation 
und der mit ihr verbundenen Weiterqualifizierung in dezentralisierten U n -
ternehmen: Sie fördert nicht nur die unterschiedlichen Schlüsselqualifika-
tionen (Martin 1992), sondern kann auch in erheblichem Maße eine stabi-
lisierende Wirkung auf die Koordination im Unternehmen ausüben. Er -
stens erhalten die einzelnen Mitarbeiter auf diese Weise einen besseren 
Überbl ick über die Betätigungsfelder der einzelnen autonomen Einheiten, 
und zweitens kann durch die Partizipation und besonders durch die Wei-
terbildung gezielt "corporate identity" aufgebaut und Standardisierung 
durch Förde rung gemeinsam anerkannter Werte (Mintzberg 1979, S. 97 ff.; 
Picot 1993, S. 146 f.) praktiziert werden. 
Essentiell für die Durchführung kontinuierlicher Verbesserungsprozesse 
ist ferner die permanente Rückkopplung durch permanente Selbstbeobach-
tung und Fremdbeobachtung. Im Rahmen dieses "Regelkreises" spielt das 
zuvor geschilderte "self-controlling", das durch eine zentrale Fachabtei-
lung gestützt wird, eine bedeutsame Rolle . 
Direkt in Zusammenhang mit diesem Plädoyer für die Methodik der Or-
ganisationsentwicklung bzw. für die "lernende Organisation" muß die Zeit 
für diese Reorganisationsprozesse abschließend als besonders bedeutsam 
angesprochen werden. 
Managementliteratur und Unternehmensberatungen empfehlen den U n -
ternehmen heute häufig ein radikales Reengineering. Diese weitgehende 
Umgestaltung soll angesichts des rasanten Wettbewerbs und der sich häu-
fig bereits abzeichnenden Unternehmenskrise innerhalb kürzester Zeit er-
folgen. Maßnahmen der Organisationsentwicklung aber sind zunächst sehr 
zeitintensiv. Ist die Organisationsentwicklung aufgrund ihres Zeitbedarfs 
also für die Praxis doch nicht geeignet? 
Hier öffnet sich ein weiteres Spannungsfeld, das man mit der These über-
schreiben könnte : "W/r haben wenig Zeit! Deshalb müssen wir langsam 
vorgehen!" 
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V o n japanischen Unternehmen ist bekannt, daß sie sich für die Prozesse 
der Willensbildung in einem partizipativen Entscheidungsprozeß relativ 
viel Zeit lassen, um die Meinungen und Fragen aller zu berücksichtigen. 
Die Willensdurchsetzung dagegen erfolgte wesentlich schneller als bei uns. 
Der offensichtliche Erfolg dieses Konzeptes liegt in der hohen Identifika-
tion der Betroffenen mit der gefundenen Entscheidung. D ie schnell, aber 
ohne Beteiligung der Betroffenen getroffene Entscheidung verzichtet auf 
die im Unternehmen vorhandene Erfahrung und bietet keinerlei Gewähr 
für eine rasche Umsetzung. Die Diskussion über die getroffene Entschei-
dung wird in die Phase der Umsetzung verlagert und ist nicht selten von 
dem sog. "not invented here"-Syndrom begleitet. Statt die Umsetzung zu 
fördern, wird sie blockiert. 
Aus Berichten über erfolgreiche Praxisprojekte erfährt man, daß größere 
Reorganisationen viel Zeit in Anspruch nehmen. So hat die Einführung 
der Gruppenarbeit in den Werken von Schenck sieben Jahre gedauert; al-
lein die der Einführung vorgelagerte Projektarbeit zum Entwurf der 
Gruppenarbeit hat zwei Jahre in Anspruch genommen; und in der Verwal-
tung stehe man erst am Anfang (Geiger 1994; 1995). "Leider braucht diese 
Veränderung viel Zeit - jedenfalls mehr als bis zum nächsten Bilanzstich-
tag" (Geiger 1995, S. 11). Ähnliches wird von der Ymos A G berichtet 
(Wolf 1995). 
Auch in der Theorie entwickelt sich zaghaft die Ansicht, daß die Verände-
rung von Institutionen Zeit beansprucht (Dietl 1993) und daß Änderungs-
prozesse auch aus anthropologischer Sicht Zeit benöt igen (Backhaus, 
Gruner 1994). 
Insgesamt erscheint es daher ratsam, sich für die Prozesse der Organisati-
onsentwicklung Zeit zu lassen. Andere Vorgehensweisen führen bei den 
Mitarbeitern möglicherweise nicht zu einer Bewußtseinsänderung, son-
dern zu Unklarheiten und ggf. zur Ablehnung. 
4. R e s ü m e e : Die Freiheitsgrade der goldenen Mitte 
Anhand eines koordinationskostentheoretischen Modells läßt sich auf ein-
fache Weise zeigen, daß unter überschaubaren und stabilen Verhältnissen 
Lutz/Hartmann (1996): Produzieren im 21. Jahrhundert. 
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67838 
diejenigen Organisationslösungen effizient sind, mit denen von zentraler 
Stelle relativ detaillierte Vorgaben für die Strukturen und Prozesse fest-
gelegt werden. Diese Empfehlung ist kompatibel mit den Aussagen eini-
ger strategischer Konzepte, wie z.B. der Erfahrungskurve. Je komplexer 
die Aufgaben jedoch werden und je häufiger sie sich ändern , desto mehr 
erweist es sich aus ökonomischer Sicht als vorteilhaft, auf detaillierte zen-
trale Vorgaben zu verzichten und statt dessen den Ausführenden die 
erforderliche Autonomie einzuräumen. Insofern unterstützt dieses Model l 
den derzeit in der Praxis proklamierten Dezentralisierungstrend. A u f der 
anderen Seite macht die theoretische Betrachtung aber auch deutlich, daß 
die zentrale Regelung eines Handlungsrahmens eine sehr lohnenswerte 
M a ß n a h m e darstellt - ja als Institution geradezu unentbehrlich erscheint. 
Z u ähnlichen Aussagen gelangt man, wenn man - ausgehend von der Vor-
stellung eines Unternehmens als dezentrales Netzwerk autonomer Orga-
nisationseinheiten - der Frage nachgeht, welche Spannungsfelder der Rea-
lisierung einer solchen Vision entgegenstehen. So zeigt sich, daß für die 
Kooperation der autonomen Einheiten, für die bewußte Erzeugung von 
Synergieeffekten und für die gemeinsame Nutzung von Kernkompetenzen 
zentrale Komponenten zur Koordination der dezentralen Einheiten na-
hezu unerläßlich sind. Durch den vielbeschworenen internen Markt sind 
sie jedenfalls nur bedingt substituierbar. Die Beurteilung der häufig als 
Profit-Center geführten Organisationseinheiten anhand des monetären 
Periodenergebnisses und die Anwendung traditioneller Controlling-Ver-
fahren beinhalten die Gefahr kontraproduktiver Wirkung. Neben einigen 
Rahmenregelungen lautet auch hier das Votum für eine zweckneutrale 
Grundrechnung mit flexiblen Auswertungsmöglichkeiten sowie für um-
fangreiche Möglichkeiten zum Selbst-Controlling - auch jenseits monetä-
rer Größen . Auch die Mitwirkung der Arbeitnehmer wird - der organisa-
torischen Entwicklung folgend - noch mehr als bisher Flexibilität und 
Handlungskompetenz auf der dezentralen Ebene realisieren müssen. 
Der dargestellte Bedarf nach ergänzenden zentralen Koordinationsele-
menten ist teilweise substituierbar durch eine ausgeprägte Unterneh-
menskultur bzw. bei dezentralisierten Unternehmen durch relativ kom-
plementäre Kulturen der einzelnen autonomen Einheiten. Je komplemen-
tärer diese "Gruppenkulturen", je größer der gemeinsame Nenner der an-
erkannten Normen und Werte, desto größer ist unternehmensweit das Z u -
sammengehörigkeitsgefühl, desto besser ist das Handeln gegenseitig pro-
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gnostizierbar und desto weniger müssen auch die allgemeinen Rahmenre-
gelungen zum Zwecke der Koordination ausformuliert werden (vgl. z.B. 
Hofstede 1980; Wilkens, Ouchi 1983; Schein 1985; Dierkes 1988). Gemein-
same Wahrnehmungen, Sichtweisen, Werte und Verhaltensweisen senken 
das für eine kooperative Leistungserstellung erforderliche A u s m a ß an In-
formationsaustausch beträchtlich und damit sowohl die Koordinationsko-
sten als auch die Reaktionszeit auf veränder te Rahmenbedingungen. A l -
lerdings läßt sich eine derartige Kultur nicht als M a ß n a h m e beschließen 
und verordnen; sie muß wachsen und läßt sich durch Maßnahmen der Füh-
rungskräfte nur behutsam fördern (vgl. z .B. Gagliardi 1986, S. 126 ff.). 
Auch warnt Dierkes (1988, S. 561) zu Recht vor einer gewissen Selektivi-
tät des zu homogenen Wahrnehmungsfilters. 
Insgesamt läßt sich sowohl aus der theoretischen Analyse als auch aus der 
Betrachtung konkreter Spannungsfelder bei der Realisierung dezentraler 
Strukturen bekräftigen, daß aus ökonomischer Sicht für komplexe, sich 
häufig ändernde Aufgaben organisatorische Lösungen überlegen sind, bei 
denen die detaillierten Regelungen dezentral von relativ autonomen E i n -
heiten festgelegt werden, während von zentraler Seite allgemeine Rah-
menregelungen vorgegeben werden, die insbesondere die Koordination 
zwischen den autonomen Einheiten im Interesse der Erreichung überge-
ordneter Unternehmensziele e rmögl i chen . 4 3 Innerhalb einer beträchtli-
chen Bandbreite zwischen zentralen Vorgaben und dezentralen Detail lö-
sungen ist eine Vielzahl organisatorischer Modelle praktikabel. Unterneh-
men werden in Abhängigkeit von den konkreten Rahmenbedingungen 
langfristig wahrscheinlich sogar eine Pendelbewegung innerhalb dieser 
Bandbreite zwischen etwas mehr Zentralismus und etwas mehr Dezentra-
lismus vol lziehen. 4 4 
Wichtig ist abschließend, die Reorganisation als permanenten Prozeß zu 
erkennen, den zu erhalten bereits einen eigenständigen produktiven Wert 
43 Auch Lutz vermutet als eines der neuen "principles" das "Streben nach klei-
neren Einheiten mit größerer Fähigkeit zu situationsadäquatem flexiblem 
Handeln "(vgl. die Einleitung in diesem Band). 
44 Eine derartige Pendelbewegung zwischen zentralen und dezentralen Lösun-
gen wird in der Literatur schon sehr frühzeitig beschrieben (vgl. z.B. Schma-
lenbach 1929, S. 11; Potthoff 1957). 
Auch A B B ist mittlerweile von der Philosophie der Dezentralisierung zur 
Philosophie der sog. "integrierten Dezentralisierung" übergegangen. 
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darstellt. Je mehr man erkennt, daß stabile Strukturen in einer turbulenten 
Welt utopisch sind, desto entscheidender wird es, die Organisationsent-
wicklung als Prozeß aufzufassen, in den vor allem die beteiligten Mitarbei-
ter intensiv eingebunden werden müssen - auch wenn diese Einbindung 
vordergründig mehr Zeit zu beanspruchen scheint. Letztendlich ist nur auf 
diese Weise eine Akzeptanz für die sich ständig wandelnden Strukturen 
und Prozesse und eine produktive Gestaltung dieses Wandels erreichbar. 
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Friedemann W. Nerdinger, Lutz von Rosenstiel 
Führung und Personalwirtschaft bei dezentralisierten 
Kompetenzen 
1. D i e Diskussion um dezentralisierte Organisationsstrukturen 
2. Einige Probleme der Personalführung und -Wirtschaft in 
dezentralisierten Organisationen 
3. Soziale Integration bei systemischer Desintegration 
4. Ausblick 
Vorbemerkung 
Eine angemessene Bearbeitung der Themenstellung - "Führung und Per-
sonalwirtschaft bei dezentralisierten Kompetenzen" - würde eine gewich-
tige Abhandlung erfordern - allein das Thema "Führung" füllt mittler-
weile ganze Bibliotheken, ohne daß sich die Gelehrten (und diejenigen, 
die diese geheimnisvolle Tätigkeit beruflich ausfüllen) da rüber einig wä-
ren, was denn darunter eigentlich zu verstehen ist (Neuberger 1994). Da-
mit nicht genug, soll im Rahmen dieses Beitrages darüber reflektiert wer-
den, wie Führung unter organisatorischen Bedingungen aussehen kann, 
über die zwar allenthalben gesprochen (und noch mehr geschrieben) wird, 
deren konkrete Ausgestaltung aber momentan eher schemenhaft erscheint 
- die Dezentralisierung von Kompetenzen. 
Angesichts dieser Ausgangslage haben sich die Autoren entschlossen, das 
Thema aus einer Perspektive zu beleuchten: der Frage, welche Möglichkei-
ten der Integration bei - wie auch immer konkret gestalteter - Dezentrali-
sierung bestehen. Be i der Untersuchung dieser Frage interessieren wie-
derum nicht so sehr die konkreten Instrumente, die sich unter diesen Be-
dingungen zur Integration einsetzen lassen. Vielmehr geht es um die para-
doxe Situation, daß Dezentralisierung (der Kompetenzen) zu Zentralisie-
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rung (der Integrationssicherung) führen kann. Dieser Blickwinkel macht 
es erforderlich, Probleme der Dezentralisierung sehr deutlich zu benen-
nen, wodurch möglicherweise der Eindruck entsteht, eine solche Strategie 
sei grundsätzlich zum Scheitern verurteilt bzw. würde von den Autoren 
negativ bewertet. Das Gegenteil ist der Fa l l : We i l mit der Dezentralisie-
rung von Kompetenzen Chancen verbunden sind, die im Einklang mit den 
Forderungen der Arbeits- und Organisationspsychologie nach humaner, 
intrinsisch motivierender Arbeit stehen, sollen die Probleme möglichst 
deutlich herausgearbeitet werden - Probleme, die entstehen, wenn durch 
Dezentralisierung Unsicherheit erhöht wird, deren Reduktion wiederum 
(scheinbar) Zentralisierung erfordert. 
1. Die Diskussion um dezentralisierte Organisationsstrukturen 
Der allseits bekundete Abschied von der tayloristischen Organisations-
form dürfte das wesentliche Kennzeichen der heftigen Diskussionen um 
die adäqua te Vorbereitung der Unternehmen auf die künftigen Herausfor-
derungen sein. Bei aller Divergenz der Prognosen im Detai l sind sich die 
meisten Auguren einig in der Aussage, daß das tayloristische Organisa-
tionsmodell mit seiner exzessiven Arbeitsteilung und den zentralisierten 
Kompetenzen ausgedient hat. D ie erwarteten Veränderungen der Markt-
umwelt, die als zunehmend dynamisch, diskontinuierlich und komplex pro-
gnostiziert wird, läßt dieses Organisationsmodell als zu wenig flexibel und 
anpassungsfähig erscheinen. V o n überlebensfähigen Organisationen wird 
heute Flexibilität, Innovationsfähigkeit und Kundenorientierung gefor-
dert. Z u r Überwindung der tayloristischen Organisation in der damit um-
schriebenen Richtung werden momentan vielfältige Management-Philo-
sophien diskutiert, z .B. Reengineering (Hammer, Champy 1993), Time-
Based-Competition (Stalk, Hout 1991) und v.a. Lean Management (Boe-
senberg, Metzen 1993). 
M i t Lean Management wird eine konsequente Entbürokra t i s ierung ange-
strebt in der Hoffnung, durch Straffung von Weisungs- und Entschei-
dungswegen die Reaktionszeiten auf Änderungen am Markt zu verkürzen 
und die Flexibilität des Unternehmens zu erhöhen. Z u diesem Zweck soll 
der Spezialisierungsgrad verringert werden mit der Folge ganzheitlicher 
Aufgabeninhalte und flacherer Hierarchien. Gleichzeitig wird angestrebt, 
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die Kompetenzen der Mitarbeiter zu erhöhen. A u f diesem Wege soll nicht 
zuletzt eine größere Kundennähe der Unternehmen entstehen - eine ent-
scheidende Voraussetzung für das Über leben der Unternehmen auf den 
prognostizierten Käufermärkten. 
In mehr oder weniger enger Anknüpfung an die Ideen des Lean Manage-
ments stehen verschiedene neue Konzepte der Organisation zur Debatte, 
wobei die meisten v.a. durch ihre phantasievollen Namen glänzen, z .B. 
"virtuelles Unternehmen" (Davidow, Malone 1991), "Kleeblatt-Organisa-
tion" (Handy 1993), "integrativ-innovative Organisation" (Kanter 1983), 
"System 5" (Likert, A r a k i 1986), "Typ Z " (Ouchi 1981), "Cluster-Organi-
sation" (Quinn-Mills 1991), "Bonsai-Organisation" (Reiss 1992), "Flex-
Fi rma" (Toffler 1990) oder "fraktale Fabrik" (Warnecke 1992). Reduziert 
man diese Konzepte auf ihren praktisch relevanten Kern , dann lassen sich 
im wesentlichen zwei Wege zur schlanken Organisation ausmachen: zum 
einen die Ersetzung der Hierarchie durch ein Netz gleichberechtigter Or-
ganisationseinheiten, zum anderen die Beibehaltung einer (abgeflachten) 
Hierarchie und ihre Ergänzung durch hierarchiearme Sekundärst rukturen. 
Exemplarisch für die Ersetzung der Hierarchie steht die Netzwerkorgani-
sation, für die zweite Richtung das Projektmanagement (vgl. zum folgen-
den Friedel-Howe 1994). 
Wie eine Netzwerkorganisation konkret organisatorisch zu gestalten ist, 
scheint beim momentanen Stand der Diskussion noch unklar. Angestrebt 
wird - zumindest theoretisch - eine sehr flache Organisationsstruktur mit 
einem Netz in sich und voneinander weitgehend autonomer Subeinheiten. 
D i e Leitidee "von der Fremd- zur Selbststeuerung" soll durch konse-
quente Dezentralisierung der Entscheidungskompetenzen und den Abbau 
von Schnittstellen innerhalb der Unternehmung realisiert werden (vgl. 
dazu Gomez, Timmermann 1992). Letztlich bedeutet eine Netzwerkorga-
nisation den Verzicht auf das Organisieren der Unternehmung, zumindest 
im Sinne einer zentralen Aufgabe der Unternehmensführung. 
Das Projektmanagement beruht dagegen auf der Idee der Bündelung vor-
handener Ressourcen zur effektiveren Bewält igung von Sonderaufgaben, 
die meist innovativen Charakter aufweisen. Projektteams, die zeitlich be-
fristet zusammenarbeiten und sich aus Mitarbeitern verschiedener Fach-
abteilungen rekrutieren, verkörpern abtei lungsübergreifende und in sich 
hierarchiefreie organisatorische Einheiten. D i e Aufgabe der Projektleiter 
besteht in der Führung der Projektgruppe sowie der Vertretung und Koor-
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dination der Gruppe nach außen. Dieser Ansatz ist allerdings nicht son-
derlich originell - in der einen oder anderen Form wird Projektmanage-
ment heute in den meisten (größeren) Unternehmen betrieben, ohne daß 
dies zwangsläufig zu einer Verschlankung oder Dezentralisierung führen 
würde (zu den Problemen der Führung von Projektteams vgl. Krüger 
1995). 
In welcher konkreten Form die schlanken Organisationsstrukturen auch 
immer angestrebt werden, wesentliches Kennzeichen ist, daß damit auf die 
Personalführung und -Wirtschaft eine Reihe von Problemen zukommt, die 
mit den herkömmlichen, auf tayloristische Organisationen zugeschnitte-
nen Methoden nicht mehr zu bewältigen sind. 
2. Einige Probleme der Personal führung und -Wirtschaft in de-
zentralisierten Organisationen 
Lean Management strebt die Nähe zum Markt durch Aufhebung der ver-
tikalen, hierarchischen und der horizontalen, zwischen den Einheiten eines 
Unternehmens bestehenden Differenzierung an. Folge ist die - mehr oder 
weniger konsequente - Dezentralisierung der Kompetenzen: Produktion 
und Verarbeitung von Informationen, Autor i tä t , Kontrolle und strategi-
sche Planung sollen so nahe wie möglich am Kunden angesiedelt werden. 
Das erfordert die Zuweisung von Autonomie und Selbstverantwortlichkeit 
an die dezentralisierten Einheiten bzw. die einzelnen Mitarbeiter. Zen-
trale Steuerung soll nach diesem Konzept durch Selbststeuerung ersetzt 
werden. Für das Topmanagement entsteht dadurch aber ein existentielles 
Problem: Manager sollen - der (z.T. jahrzehntelangen) betrieblichen So-
zialisation völlig entgegengesetzt - lediglich darauf vertrauen, daß sich im 
Unternehmen ein auf das gemeinsame Zie l koordiniertes Handeln von 
selbst einstellt. Das widerspricht nicht nur dem Selbstverständnis von M a -
nagern, dabei wird auch übersehen, daß durch konsequente Dezentralisie-
rung schwer kontrollierbare Kräfte freigesetzt werden. 
2.1 Arbeit in Gruppen 
E i n entscheidender Weg zur Flexibilisierung der Unternehmen mit dem 
Z i e l , rascher auf Änderungen des Marktes zu reagieren, ist die Bildung 
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von Arbeitsgruppen - in Form von Qualitätszirkeln, Projektgruppen, teil-
autonomen Gruppen etc. -, denen in bestimmten Fragen Autonomie und 
Verantwortung über t ragen wird. Teamarbeit bildet den Eckpfeiler von 
Konzepten wie Lean Management oder Total Quality Management. 
Teams können durch ihre höhere Flexibilität adäquate r auf turbulente 
Umwelten reagieren, gleichzeitig wird dadurch aber die feste Strukturie-
rung im Unternehmen aufgegeben. Das hat für die Mitarbeiter und das 
Unternehmen Vor - und Nachteile: Mitarbeiter profitieren von der ver-
stärkten Teamarbeit, die zu sozialer Unters tü tzung und der Erfüllung der 
im Zuge des Wertewandels gestiegenen sozialkommunikativen Ansprüche 
führen kann; die zumindest angestrebte ständige Restrukturierung bedeu-
tet permanente Requalifizierung - regelmäßig modifizierte Arbeitsvor-
gänge fordern lebenslanges Lernen; ganzheitliche Arbeitsaufgaben und 
höhere Kompetenzen entsprechen den Grundforderungen, die seit langem 
von der Arbeitspsychologie an persönlichkeitsförderliche Arbei t gerichtet 
werden. Das Unternehmen profitiert von Teamarbeit in immer wieder neu 
zusammengesetzten Gruppen, weil dadurch ansonsten brachliegendes 
Wissen und Können von Arbeitern und Angestellten besser genutzt wird. 
D e m stehen aber auch Probleme gegenüber: Die Auflösung fester Struk-
turen kann von Mitarbeitern als Verunsicherung, ja als Gefahr erlebt wer-
den. Nicht nur entfällt die entlastende Funktion von eingespielten Routi-
nen, auch die unklare Definition der Rol len in selbststeuernden Gruppen 
verstärkt die Unsicherheit. Besonders bedrohlich kann sich die häufig mit 
der Einführung von Gruppenarbeit verbundene Erhöhung der Anforde-
rungen bzw. die Ersetzung der hierarchischen Kontrolle durch die Kol le -
gen-Kontrolle auswirken, wenn sie zu einer E rhöhung des Gruppendrucks 
führt (Moldaschl 1994; Minssen 1995). D ie "Grausamkeit von Teamkon-
zepten" (Dohse u.a. 1985) drückt sich darin aus, daß Teamkollegen einan-
der viel här ter angehen, als dies Vorgesetzten erlaubt ist, und daß Mißlie-
bige bzw. diejenigen, die den hohen Leistungsanforderungen nicht ge-
wachsen sind, u .U . aus der Gruppe regelrecht "herausgeekelt" werden. 
Damit soll nicht gesagt werden, daß die mit Teamkonzepten verbundenen 
Probleme allein auf die Menschen und ihre mangelnde "Teamfähigkeit" 
zurückzuführen sind, wie gelegentlich behauptet wird (z.B. Groth, Kam-
mel 1993). Vielmehr begünstigt die Abflachung der Hierarchie interne 
Machtkämpfe und mikropolitisches Handeln, da einerseits die Ressource 
"Aufstiegsmöglichkeit" knapper wird, zum anderen der Verzicht auf über-
geordnete Autor i tä t Konkurrenzkämpfe zusätzlich anheizen kann (Kühl 
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1994). Das läßt sich aber auch als Zeichen dafür werten, daß Mitarbeiter 
und Führungskräfte noch im Sinne herkömmlicher Strukturen denken und 
handeln. 
22 Zentrifugale Kräfte der Dezentralisierung 
Neben solchen - möglichen - Problemen der Dezentralisierung von K o m -
petenzen erscheinen Fragen, die den inneren Zusammenhalt der Organi-
sation betreffen, zentral: Die "Verflüssigung" der Strukturen kann zentri-
fugale Kräfte entfalten, die nur schwer zentral zu bändigen sind. Dezen-
tralisierung der Kompetenzen führt zwangsläufig zur Frage nach der 
Handlungskoordination und damit des Zusammenhalts der Unterneh-
mung. In Anlehnung an Habermas (1981) lassen sich zwei Arten der 
Handlungskoordination unterscheiden: die System- und die Sozialintegra-
tion. Charakteristisch für die Sozialintegration ist eine Abstimmung der 
Handlungsorientierung der Beteiligten durch den normativ gesicherten 
oder kommunikativ hergestellten Konsens. Systemintegration erfolgt da-
gegen versachlicht, über die Strukturen der Organisation. Im Bewußtsein 
der Betroffenen äußert sie sich als Sachzwang. Der Zusammenhalt der 
klassischen tayloristischen Organisation beruht weitgehend auf deren sy-
stemintegrativen Wirkungen. Dezentralisierung der Kompetenzen 
schwächt aber die Systemintegration. 
Durch Dezentralisierung soll zuvörderst die Reaktionsgeschwindigkeit auf 
Umweltturbulenzen erhöht werden. Gerade daraus können sich für das 
Unternehmen Probleme des Zusammenhalts ergeben: Wenn die Bezie-
hungen zu Zulieferern, Kunden, Behörden und allgemein der Öffentlich-
keit nicht mehr in einem Unternehmensbereich monopolisiert sind, kann 
(und soll nach Meinung einiger Autoren) jeder Mitarbeiter zu diesen U m -
weltsegmenten in Kontakt treten - Mitarbeiter sollen sich als "Intrapre-
neur" (Pinchot 1988), als Unternehmer im Unternehmen, verhalten. Da-
mit steht die Organisation aber vor der Bedrohung der Auflösung, die 
Grenzen der Organisation verschwimmen immer mehr, sie "spricht mit 
vielen Zungen" und wird für die Umwelt unberechenbar. 
D i e Auflösung der Grenzen der Organisation wirkt zurück auf die Mitar-
beiter, wer Mitglied eines durch flexible Strukturen gekennzeichneten U n -
ternehmens ist, wird zunehmend unklarer. D i e Mitarbeiter in verschiede-
nen Profit-Centern eines Unternehmens verbindet untereinander nicht 
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viel mehr als zu den Kollegen in anderen (konkurrierenden) Unterneh-
men. D ie Mitarbeiter in teilautonomen Arbeitsgruppen fühlen sich zu-
nächst ihrer Gruppe verpflichtet, zum Gesamtunternehmen zählen sie sich 
nur bedingt. Daraus folgt ein weiteres Problem: Wer ist Mitgl ied und wer 
Nicht-Mitglied eines dezentral organisierten Unternehmens? 
Traditionelle Unternehmen gewährleisten die Mitgliedschaft allein durch 
den Kontrakt zwischen Unternehmen und Mitarbeiter sowie durch die Zu -
weisung eines eindeutigen Arbeitsplatzes. Eine wesentliche Folge ist die 
wechselseitige Sicherheit hinsichtlich der Erwartungen - das Unternehmen 
kann verlangen, daß sich die Mitarbeiter entsprechend der - z .B. in 
Stellenbeschreibungen - festgelegten Rollenerwartungen verhalten, die 
Mitglieder können sicher sein, daß von ihnen nicht mehr als das eindeutig 
Festgelegte gefordert wird (Kühl 1994). In schlanken Organisationen löst 
sich diese Erwartungssicherheit auf, die "Vis ion" vom Mitarbeiter als 
Intrapreneur impliziert für den Mitarbeiter die Unklarheit darüber , wie er 
sich verhalten soll, für das Unternehmen die Unberechenbarkeit seines 
Verhaltens. 
A u f die damit umschriebenen Auflösungserscheinungen reagieren Organi-
sationen gewöhnlich mit den Mechanismen der Systemintegration - büro-
kratischen Regelungen, Kompetenzabgrenzungen und s tärkerer interner 
Arbeitsteilung. A u f diesem Wege wird aber die durch Dezentralisierung 
erreichte Flexibilität wieder bedroht - ein Di lemma zwischen notwendiger 
Flexibilisierung und drohender Auflösung der Organisation entsteht. Zur 
Überwindung dieses Dilemmas richten sich die Hoffnungen unausgespro-
chen auf die soziale Integrationsfähigkeit der Führungskräfte . Diese wer-
den aber in schlanken Organisationen ihrer traditionellen Handlungsbasis 
weitgehend beraubt. 
2.3 Führung als Dienstleistung 
Führungskräf te sehen sich mit den Folgen (zumindest) zweier gravieren-
der Veränderungen , die im Rahmen der "Schlankheitskuren" entstehen, 
konfrontiert: Verringerung der Hierarchieebenen erhöht gewöhnlich die 
Führungsspanne , Dezentralisierung führt zu größeren Kompetenzen der 
Mitarbeiter und damit zu geringerer Entscheidungsmacht der Vorgesetz-
ten. 
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Aus einer e rhöhten Führungsspanne folgen zunächst schlicht Probleme 
der niedrigeren Kontaktfrequenz und damit der erschwerten Steuerung 
der unterstellten Mitarbeiter: Wie können bei erheblich vergrößer ter Zahl 
der "Untergebenen" die traditionellen Führungsaufgaben - Ziele verein-
baren, motivieren, kritisieren, kontrollieren etc. - bewältigt werden? A l -
lein aus diesem Effekt der Umstrukturierung folgt bereits der Zwang zu 
vermehrter Delegation und größerem Vertrauen in die selbstorganisie-
renden Kräfte der Mitarbeiter. 
Dieser Zwang wird verstärkt durch das explizite Z ie l schlanker Organisa-
tionen, mehr Kompetenz und damit mehr Entscheidungsbefugnis und Ver-
antwortung "nach unten" zu verlagern, was im modernen Management-
Jargon als "Empowerment" bezeichnet wird. Damit ist aber - in einem bü-
rokratischen A k t (!) - zu klären, welche Kompetenzen denn nun bei den 
Vorgesetzten verbleiben. Manche Unternehmen versuchen, dieses Pro-
blem durch die Proklamation eines neuen Führungsverständnisses zu lö-
sen - der Vorgesetzte wird als "Coach" (Looss 1991) bzw. - im Rahmen 
der Führung von selbststeuernden Arbeitsgruppen - als Moderator ("Su-
per-Führer" nach Manz, Sims 1995) definiert. 
Führung bedeutet nach diesem Verständnis Unters tü tzung der Mitarbeiter 
bei ihrer Aufgabenerfüllung, sie wird zur Dienstleistung für relativ auto-
nome Teams und Mitarbeiter. Das erfordert aber nicht nur ein radikales 
Umdenken der Führungskräfte , denen es bislang zumindest im Prinzip 
möglich war, kraft ihrer Autor i tä t den Mitarbeitern anzuordnen, was diese 
zu tun haben. D a r ü b e r hinaus bleibt bei der Reduzierung von Führung auf 
eine bloße Dienstleistungsfunktion letztlich unklar, wie im Unternehmen 
die vertikale Koordination gesichert wird. D i e Lösung, durch partizipati-
ves Management die Mitarbeiter an Entscheidungen zu beteiligen, greift 
theoretisch zu kurz, denn Partizipation ist kein Empowerment! 
D i e neuen Organisationskonzepte werden v.a. von ihren "Erfindern" als 
Patentrezepte des unternehmerischen Erfolgs angepriesen, die vorgängi-
gen Über legungen verweisen aber auf einige offene Fragen zur Funktions-
fähigkeit schlanker Unternehmen. Die folgenden Ausführungen be-
schränken sich auf einen Aspekt: D ie Auflösung bestehender Strukturen 
kann den Fortbestand des Unternehmens bedrohen, der sich bei konse-
quenter Dezentralisierung nicht mehr zentral gewährleisten läßt. Unter 
diesen Bedingungen bleibt nur noch die Beeinflussung über Mechanismen 
der sozialen Integration, d.h. der sog. "weichen Faktoren". 
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3. Soziale Integration bei systemischer Desintegration 
In schlanken Organisationen verlieren herkömmliche Mechanismen der 
Integration ihre Grundlage, neben der verbleibenden organisatorisch-
technischen Kopplung (z.B. über den Einsatz von Informationstechnik) 
müssen nach diesem Konzept gestaltete Unternehmen verstärkt auf die in-
tegrierende Kraft gemeinsam geteilter Deutungsmuster, interpretativer 
Schemata und v.a. der Identifikation mit den Werten und Zielen des U n -
ternehmens setzen. Wie drängend die Frage der Integration geworden ist, 
läßt sich unter anderem daran erkennen, daß mittlerweile in der Betriebs-
wirtschaft die Notwendigkeit einer "Identifikationspolitik" als Tei l des 
strategisch orientierten Personalmanagements diskutiert wird (Wunderer, 
Mittmann 1995). Eine solche Politik zielt auf Integration durch "weiche" 
Mechanismen, die auf drei Ebenen ansetzen können: bei den Mitarbeitern, 
den Führungskräften und in der Gestaltung der gesamten Organisation. 
3.1 Die Ebene der Mitarbeiter 
A u f der Ebene der Mitarbeiter kann einer drohenden Auflösung von U n -
ternehmen durch verschiedene Maßnahmen begegnet werden: Dazu zählt 
die gezielte Rekrutierung und Selektion solcher Personen, die von ihren 
Werten und Einstellungen her eine Identifikation mit dem Unternehmen 
erwarten lassen; die Sozialisation neuer Mitarbeiter mit Hilfe von Paten 
oder Aus- und Wei terbi ldungsmaßnahmen sowie Job Rotation. A l l e diese 
Maßnahmen setzen allerdings voraus, daß Personalarbeit einheitlich und 
zentral betrieben wird, bei dezentral betriebener Personalpolitik verstärkt 
sich dagegen auf diesem Wege die Gefahr der Desintegration! 
3*1.1 Rekrutierung 
D i e systematische Auswahl von Mitarbeitern beginnt mit der Rekrutie-
rung. Lange Zeit herrschte in dieser Frage in den Unternehmen die M e i -
nung vor, es genüge, eine Stelle auszuschreiben, dann werden sich schon 
die "Richtigen" melden. In den 80er Jahren hat - markiert mit dem Etikett 
"Personalmarketing" (Bleis 1992) - ein Umdenken in der Frage der Re-
krutierung eingesetzt. In mehr oder weniger enger Anlehnung an das Pro-
dukt- bzw. Dienstleistungsmarketing wird mit diesem Konzept gefordert, 
die Personalarbeit an den Erfordernissen der internen und externen A r -
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bei tsmärkte auszurichten (Moser 1992). Fü r die Frage der Rekrutierung 
und der Selektion ist der externe Arbeitsmarkt von Interesse, die darauf 
gerichtete Perspektive wird auch als "Beschaffungsmarketing" bezeichnet 
(Bleis 1992). D a Kundenorientierung einen Eckpfeiler des Marketing dar-
stellt, erscheinen unter dieser Perspektive in der Frage der Auswahl die 
Bewerber als Kunden, um die sich die Unternehmen bemühen müssen. 
Damit wird aber der klassische Bl ick auf die Rekrutierung umgekehrt und 
gefragt, was einen Arbeitnehmer dazu bringt, sich bei einem bestimmten 
Unternehmen zu bewerben. 
Begründet wurde diese Umorientierung in den 80er Jahren mit einer 
Reihe personalwirtschaftlich relevanter, sozioökonomischer Entwicklun-
gen (Bleis 1992): V o r dem Hintergrund der These vom gespaltenen A r -
beitsmarkt wurde ein Mangel an geeigneten Fach- und Führungskräften 
konstatiert, der sich aufgrund der demographischen Entwicklung mit einer 
Abnahme des Arbeitskräftenachwuchses noch verschärfen soll. V o r allem 
für den Führungsnachwuchs, den Unternehmen bevorzugt unter den aka-
demisch Vorgebildeten rekrutieren, wurde die Einseitigkeit der Studi-
enentscheidungen beklagt, die z .B. zu einem spürbaren Mangel an Inge-
nieuren geführt habe. Für diese Population wurde darüber hinaus unter 
dem Konzept "Wertewandel" eine geänder te Einstellung zur Arbei t fest-
gestellt. V o r allem die Jüngeren und besser Ausgebildeten seien demnach 
durch eine Abwendung von den herkömmlichen Pflicht- und Akzeptanz-
werten hin zu Werten der Selbstentfaltung gekennzeichnet (von Rosen-
stiel, Stengel 1987). 
De r Wandel der Werte als Auslöser für Personalmarketing verweist dar-
auf, daß Rekrutierung nicht nur unter dem Aspekt der Eignung hinsicht-
lich geforderter Fähigkeiten und Fertigkeiten interessiert, sondern auch in 
der Frage der Werthaltungen. Durch die gezielte Gestaltung von Anzei -
gen und eine "wertgetränkte" Selbstdarstellung des Unternehmens wird 
versucht, nur solche Bewerber anzusprechen, die sich mit dem kommuni-
zierten B i l d des Unternehmens identifizieren. Allerdings - die Wirksam-
keit solcher Strategien ist bislang kaum erforscht. 
Dasselbe gilt für Strategien, die auf die Vermittlung neuer Mitarbeiter 
durch die Belegschaft setzen. A u f diesem Wege homogenisiert sich der 
Bewerberpool, da bevorzugt Personen rekrutiert werden, die in den E i n -
stellungen und Werten der bestehenden Belegschaft ähnlich sind. Eine sol-
Lutz/Hartmann (1996): Produzieren im 21. Jahrhundert. 
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67838 
che Form der Rekrutierung hat den Nebeneffekt, daß dadurch die Aufga-
be der Kontrolle des Verhaltens der Neulinge teilweise an die Mitarbeiter 
delegiert wird: Diejenigen, die einen Bewerber vorschlagen, sind gewöhn-
lich daran interessiert, daß dieser sie nicht blamiert, wodurch ein subtiles 
System sozialer Kontrolle entstehen kann (von Maanen, Kunda 1989). Im 
Gegensatz zur zentralisierten Strategie des Personalmarketings würde ein 
solches Vorgehen auch der angestrebten Dezentralisierung und Verlage-
rung der Kompetenzen entsprechen. Allerdings kann der drohenden 
Desintegration nur dann begegnet werden, wenn bei der (rekrutierenden) 
Belegschaft bereits ein hohes Maß an Identifikation mit dem (Gesamt-) 
Unternehmen besteht. Diesem Z ie l dienen u.a. die Selektion und Plazie-
rung der (neuen) Mitarbeiter. 
3.12 Selektion und Plazierung 
Bei der Auswahl neuer Mitarbeiter zählt "offiziell" nur die fachliche E ig -
nung für eine ausgelobte Stelle. Inoffiziell bilden aber, in erster Linie bei 
der Besetzung von Führungsposi t ionen, seit langem Fragen nach den 
handlungsleitenden Werten und Einstellungen der Bewerber ein wesentli-
ches Auswahlkriterium (Windolf, Hohn 1981). Zur Erhebung dieser Qua-
litäten von Bewerbern eignen sich verschiedene Selektionsinstrumente, 
darunter das Einstellungsgespräch und v.a. das Assessment Center. Neben 
der Erfassung gängiger Kriterien, wie Durchsetzungsvermögen, Entschei-
dungsbereitschaft, soziale Kompetenz etc., ermöglichen die im Assessment 
Center praktizierten situativen Übungen in besonderem Maße die Dia -
gnose von Werten und Einstellungen. 
A u ß e r dem Interview und dem Assessment Center finden sich noch an-
dere Auswahlstrategien, die sich als Test der Werte und Einstellungen von 
Bewerbern interpretieren lassen. Be i der F i rma Apple wird z.B. den Be-
werbern das jeweils neueste Produkt präsent ier t und ihre Reaktion genau 
beobachtet. Diejenigen, die die größte Begeisterung für das Produkt zei-
gen, haben dann die beste Chance für die ausgelobte Stelle. Dargestellte 
Emotionen werden als schwer manipulierbarer Ausdruck der Identifikati-
onsbereitschaft mit dem Produkt und damit der F i rma gewertet (von 
Maanen, Kunda 1989). 
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Schließlich ist in Zusammenhang mit der Frage der Selektion noch eine 
weitere Strategie gezielter Integration zu beachten: die Plazierung. Durch 
die Besetzung strategisch wichtiger Positionen mit Personen, von denen 
erwartet wird, daß sie im Sinne des Gesamtunternehmens agieren, versu-
chen scheinbar manche Konzernleitungen, die Durchsetzung ihrer Interes-
sen qua Personen zu sichern. Daß eine solche Strategie verfolgt wird, zeigt 
sich, wenn das Kalkül der Konzernleitung nicht aufgeht: Ringelstetter 
(1995) berichtet von einem Fa l l , in dem dem Vorsitzenden des Führungs-
organs einer Teileinheit eines Konzerns gekündigt wurde, "weil er sich 
selbst als 'Unternehmerpersönl ichkei t ' verstand und entsprechend selb-
ständig entschied, anstatt als 'Vollstrecker' der Steuerungsinteressen der 
Konzernleitung aufzutreten und die seiner Teileinheit zugedachte strategi-
sche Rol le zu realisieren" (ebd., S. 226). 
Diese Beispiele sollen verdeutlichen, daß die Möglichkeit gezielter Selek-
tion und Plazierung unter der Perspektive, ob Bewerber mit ihren E in -
stellungen und Werten zum Unternehmen "passen", besteht und offen-
sichtlich auch bewußt genutzt wird - eine Aussage über das Ausmaß , in 
dem dies geschieht, und die integrierenden Wirkungen ist momentan eine 
offene Frage der Forschung. 
3.1.3 Sozialisation 
Durch Selektion allein ist nicht garantiert, daß nur die "Richtigen" im U n -
ternehmen landen, daher werden "Neulinge" (immer schon) mehr oder 
weniger gezielt sozialisiert. D ie Sozialisation neuer Mitarbeiter setzt ge-
wöhnlich bereits mit dem ersten Kontakt, spätestens zu Beginn der Einar-
beitungsphase ein. Während kleine Unternehmen in dieser Phase häufig 
noch nach der Devise: "Wer ins kalte Wasser geworfen wird, der lernt 
schwimmen; wer es nicht lernt, um den ist es nicht schade" verfahren, sind 
die Großun te rnehmen längst dazu übergegangen, nichts mehr dem Zufall 
überlassen. V o n der einfachen Checkliste für die Einarbeitung neuer Mi t -
arbeiter bis zu ausgefeilten Programmen, in denen sich das Unternehmen 
den Neuen präsentier t , finden sich vielfältige Strategien (vgl. dazu Neu-
berger l991,S.137ff .) . 
V o n besonderer Bedeutung für die Vermittlung der "richtigen" Werte und 
Normen ist die Zuweisung von Paten, d.h. erfahrenen Mitarbeitern, die ei-
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nem Neuling in allen Fragen als Ansprechpartner zur Seite gestellt wer-
den. Paten sind Sozialisationshelfer, sie stehen als Modellperson zur Initi-
ierung von (Verhaltens-)Lernprozessen zur Verfügung. Sie halten Infor-
mationen bereit und vermitteln - nicht zuletzt über die Tradierung unter-
nehmensinterner Mythen und Geschichten - die Spielregeln der Gemein-
schaft. Letztlich fordern und fördern sie Loyali tät gegenüber der Gemein-
schaft. Der springende Punkt ist dabei: welcher Gemeinschaft? Wenn die 
Paten sich selbst nur mit der dezentralisierten Einheit identifizieren, dann 
kann diese Strategie natürlich im Sinne des Gesamtunternehmens destruk-
tiv wirken. Auch in diesem Fall müßte eine zentral gesteuerte Personalab-
teilung Einfluß nehmen und die Zuordnung von Paten nach definierten 
Regeln vornehmen. E i n solcher Eingriff in die Autonomie dezentralisier-
ter Einheiten steht aber in krassem Widerspruch zu deren "Selbststeue-
rung". 
De r zentralen Steuerung sehr viel besser zugänglich ist dagegen die "klas-
sische" Methode der Sozialisation, die Aus- und Weiterbildung. Besonders 
in Verhaltens- und Persönlichkeitsseminaren werden auch unternehmens-
spezifische Werte und Einstellungen vermittelt, wobei durch die Planung 
der Seminare und nicht zuletzt durch die Wahl der Seminarleiter die ge-
wünschte Richtung der Einf lußnahme zu sichern versucht wird. Allerdings 
- die relativ geringen Anstrengungen, die für die Evaluation solcher Maß-
nahmen unternommen werden (Neuberger 1991), sprechen gegen ein sy-
stematisches Vorgehen in dieser Frage. 
3.1.4 Job Rotation 
A l s eine spezielle Form der Sozialisation kann auch Job Rotation betrach-
tet werden. Das Konzept der Job Rotation wurde im Rahmen der Be-
mühungen um die Humanisierung der Arbei t entwickelt mit dem Zie l , -
durch regelmäßigen Wechsel der Anforderungen allzu einseitigen Bela-
stungen im Produktionsbereich zu begegnen. D ie damit verbundene Er -
höhung der Anforderungsvielfalt dient auch der Qualifikation und nicht 
zuletzt der Motivation der "rotierten" Mitarbeiter. In dezentralisierten 
Unternehmen kann Job Rotation aber auch die latente Funktion erfüllen, 
durch Erhöhung des Kontakts zwischen mehr oder weniger unverbunden 
agierenden Abteilungen oder Substrukturen ganz im Sinne des Homan-
schen Gesetzes die Sympathie zu erhöhen (von Rosenstiel u.a. 1995). Eine 
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durch Job Rotation beförderte Sympathie - so die implizite Über legung -
ist dann die Basis eines gemeinsamen Verständnisses und wirkt integrie-
rend (Ringelstetter 1995). 
D a die systematische Rotation zwischen dezentralisierten Einheiten sehr 
aufwendig ist, wird sie in größerem Umfang gewöhnlich nur den Mitarbei-
tern zuteil, bei denen Führungspotent ial vermutet bzw. diagnostiziert wur-
de. So gehört es z .B. in der zentral gesteuerten Personalentwicklung der 
V E B A A G zum Kernprogramm der Entwicklung von Führungsnach-
wuchskräften, daß sie - neben einem Sprachentraining und einem obligato-
rischen Seminar "Grundfragen der Führung" - in verschiedene Unterneh-
men des Konzerns abgeordnet werden: Zeitl ich befristet (drei bis vier M o -
nate lang) müssen/dürfen die Auserkorenen in Konzernunternehmen oder 
deren (ausländischen) Töchtern mitarbeiten. Offiziell sollen im Rahmen 
dieser Mitarbeit Kenntnisse über das jeweilige operative Geschäft vermit-
telt werden. Die intensiven Kontakte unterstützen aber auch die Entwick-
lung von informellen Netzwerken zwischen den dezentralisierten Berei-
chen und damit die Integration in das Gesamtunternehmen. Die Plausibili-
tät einer solchen Über legung darf aber nicht darüber hinweg täuschen, daß 
Integration durch Job Rotation ein sehr aufwendiger Weg ist, dessen Er -
folg bislang nicht systematisch untersucht wurde. 
Das Beispiel V E B A A G verweist darüber hinaus auch auf die Probleme, 
die entstehen, wenn in einem dezentralisierten Konzern eine zentrale Per-
sonalabteilung integrierende Maßnahmen durchsetzen möchte . Gerade 
die einheitliche Personalentwicklung wird in den Konzernunternehmen als 
versuchter Eingriff in die Autonomie interpretiert und führt zu hoher Re-
aktanz. A l s Konsequenz entwickeln die autonomen Einheiten eigene K o n -
zepte der Personalentwicklung mit dem Ergebnis, daß es einige Konzern-
unternehmen ablehnen, mit einem Seminaranbieter (das Universitäts-Se-
minar der Wirtschaft) zusammenzuarbeiten, der bereits für den Konzern 
tätig ist! 
3*2 Ebene der Führungskräfte 
Den Führungskräften kommt bei der Sozialintegration von jeher entschei-
dende Bedeutung zu. Die Organisation muß daher sicherstellen, daß ihre 
Führungskräfte dieselben Werte vertreten, wie sie im Unternehmen pro-
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pagiert werden: "Es liegt im Wesen der obersten Führung, daß von ihr 
eine integrierende Kraft ausgehen muß , welche die Dinge zu einem Gan-
zen zusammenfügt und erst die Unternehmung zu einer handlungsfähigen 
Institution macht. Diese integrative Wirkung muß auf relativ einheitlichen 
Werthaltungen der obersten Führungskräfte beruhen" (Ulr ich u.a. 1985, S. 
14 ff.). Im Zuge der Dezentralisierung muß diese Forderung auf alle Füh-
rungsebenen ausgedehnt werden. 
Eine solche Einheitlichkeit der Werthaltungen kann über dieselben Me-
chanismen angestrebt werden, die auch bei den Mitarbeitern zum Einsatz 
kommen. Da rübe r hinaus werden für Führungskräf te regelmäßige Ko l lo -
quien, Tagungen, "Kamin-Gespräche" mit Vors tänden usw. angeboten, 
bei denen die Gelegenheit besteht, sich kennenzulernen und gemeinsame 
Deutungsmuster der Organisation zu entwickeln und zu verfestigen. Der 
Bedeutung von Führungskräften für das Unternehmen entsprechend wer-
den die verschiedenen Maßnahmen , häufig systematisch gebündel t , in 
Form einer zentral gesteuerten Führungskräfteentwicklung umgesetzt. 
D i e integrierende Wirkung der Arbeit von Führungskräften soll dann in 
einem auf die dezentralisierten Strukturen abgestimmten Führungsstil 
zum Ausdruck kommen. 
3.2.1 Führungskräfteentwicklung 
Z i e l der Führungskräfteentwicklung ist gewöhnlich die zukunftsbezogene 
Sicherung der Nachfolge auf entscheidende Positionen im Unternehmen. 
In dezentralisierten Organisationen bietet dieses Instrument aber auch die 
Möglichkeit , den von Auflösung bedrohten Unternehmen durch gezielte 
Kooptation ein personales, zentripetal wirkendes Gerüs t zu zimmern, das 
auf gemeinsamen Wertorientierungen beruht (Ringelstetter 1995). A m 
Beispiel der Führungskräfteentwicklung in der M A N A G sei ein mögli-
ches Vorgehen verdeutlicht. 
Seit 1986 ist die M A N A G in Form einer Holding organisiert, d.h. in einer 
dezentralen Form der Geschäftsbereichsorganisation, bei der die operativ 
tätigen Geschäftsbereiche nicht nur wirtschaftlich selbständig sind (Profit-
Center), sondern als Tochtergesellschaften mit eigener Rechtsform beste-
hen. Die konkrete Realisierung der neuen Struktur bei M A N kann nach 
einer Typologie von Bühner (1993) als gemischt-integrierte Management-
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Holding bezeichnet werden: In einer Holding-Obergesellschaft sind Zen-
tralbereiche und Unternehmensleitung zusammengefaßt (integriert), und 
die konzernleitenden Vors tände haben nicht nur funktionale Verantwor-
tung, sondern auch Geschäftsfeldverantwortung (gemischte Verantwor-
tung). Im Vorstand der M A N A G sind neben den Leitern der drei funk-
tionalen Bereiche auch die Vorstandsvorsitzenden der vier größten Ge-
sellschaften des M A N - K o n z e r n s vertreten. Neben dem Vorstand besteht 
die Obergesellschaft aus fünf Stabsabteilungen, von denen eine für die 
Führungskräfte des Konzerns zuständig ist. In der Einrichtung einer sol-
chen Abteilung kann der Versuch gesehen werden, den desintegrierenden 
Kräften der Holding-Struktur durch gezielte Steuerung der Führungs-
kräfte zu begegnen. E i n wesentliches Instrument bildet dabei die zentrale 
Führungskräfteentwicklung, der ein konzerneinheitliches System zugrun-
deliegt (Mergenthaler 1993). 
Bereits bei der Entwicklung dieses Systems wurde versucht, durch partizi-
pative Prozesse alle Machtpromotoren auf ein einheitliches Konzept ein-
zuschwören und durch Beteiligung die autonomen Einheiten an das Kon-
zept zu binden. In einem ersten Schritt wurden mit "repräsentat iven" 
Gruppen von Führungskräften Workshops durchgeführt mit dem Zie l , 
Aufschluß über deren Einstellung zu einem konzerneinheitlichen System 
der Führungskräfteentwicklung zu erhalten. Dabei wurde deutlich, daß ein 
solches System nur dann Akzeptanz finden würde , wenn die Vorstellungen 
der Führungskräf te der einzelnen Gesellschaften hinlänglich berücksich-
tigt werden. Letztendlich wurde vom Vorstand ein Konzept beschlossen, 
das - als Richtlinie - konzerneinheitlich gilt, dabei jedoch für die Realisie-
rung unternehmensspezifischer Bedürfnisse und Zielsetzungen großen 
Freiraum beläßt. 
Das führt zu einer großen Zahl von Abstimmungsgremien mit komplexen 
Abstimmungsprozessen bei der Durchführung der Führungskräfteent-
wicklung. D ie Stabsabteilung "Führungskräfte Konzern" der Konzern-
obergesellschaft ist im wesentlichen für die Gestaltung und Weiterent-
wicklung des Systems verantwortlich. Die Personalabteilungen der Kon-
zernunternehmen realisieren in ihrem eigenen Bereich (und ihren Beteili-
gungsgesellschaften) die Führungskräfteentwicklung. U m diese Prozesse 
einheitlich auszurichten, wurde ein Arbeitskreis "Führungskräfteentwick-
lung" ins Leben gerufen, in dem die Konzepte der Stabsabteilung und die 
damit verbundenen Maßnahmen beraten werden. Der Arbeitskreis setzt 
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sich aus den Leitern des Personalwesens, der Konzernobergesellschaft, 
der Konzerngesellschaften sowie dem Leiter der Stabsabteilung zusam-
men, der auch den Vorsitz einnimmt. D e m nicht genug, thront über dem 
Arbeitskreis noch ein Steuerkreis "Führungskräfteentwicklung", der sich 
aus den Vorstandsmitgliedern der Unternehmen des Konzerns zusammen-
setzt und der die letzte Entscheidung über Fragen der konzerneinheit-
lichen Durchführung besitzt. 
Eines wird deutlich: Dezentralisierung mit dem Z i e l , durch Verringerung 
der Strukturen höhere Flexibilität zu erreichen, gebiert neue Komplexität! 
M i t diesem höchst komplizierten System der Abstimmung über die Füh-
rungskräfteentwicklung soll die Einheitlichkeit in der Vielfalt gewährlei-
stet werden, wobei nach einem ganz bestimmten "Typus" von Führungs-
kraft gesucht wird, der durch folgende vier "Kompetenzbereiche" gekenn-
zeichnet sein soll: funktionale, strategische, soziale und Führungskompe-
tenz, wobei sich die Anteile der jeweiligen Bereiche je nach anvisierter 
Position verschieben. In jedem Fal l wird auf folgende Persönlichkeits-
merkmale geachtet: 
Integrität , 





M i t dieser Sammlung von Leerformeln ist einerseits die Vielfalt gewahrt 
- da jeder darunter unterschiedliches verstehen kann (und versteht), kön-
nen die einzelnen Bereiche beliebig agieren. Gleichzeitig kann in den zen-
tralen Abstimmungsgremien mit Letzt-Entscheidungsrecht dafür gesorgt 
werden, daß nur solche Mitarbeiter entwickelt werden, die dem Gesamt-
konzern positiv gegenübers tehen. Diese sollten dann einen Führungsstil 
erwerben, der den "nach unten" verlagerten Kompetenzen gerecht wird. 
322 Führungsstil 
Bei dem Versuch, durch Dezentralisierung höhere Flexibilität und Kun-
denorientierung zu erreichen, kommt dem konkreten Verhalten der Füh-
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rungskräfte entscheidende Bedeutung zu. Dies kann am Beispiel des für 
die neuen Organisationsformen zentralen Konzepts der Kundenorientie-
rung verdeutlicht werden. Der Grundgedanke läßt sich am sog. "Qualitäts-
kreis" (Zink 1989) veranschaulichen, der mit der Erfassung der externen 
Kundenansprüche beginnt und mit der Gestaltung bedarfsadäquater 
Dienstleistungen für die externen Kunden endet. Dazwischen werden alle 
Bereiche von der Konstruktion über die Produktion bis zum Vertrieb in 
den Qualitätskreislauf einbezogen. Damit dies gelingt, muß sich die je-
weils im Prozeß vorgeordnete Stelle als interner Dienstleister der jeweils 
nachgeordneten Stelle verstehen. A u f diese Weise wird das Prinzip der 
Kundenorientierung auch auf unternehmensinterne Abläufe übertragen. 
E i n solches Prinzip verlangt aber ein neues Verständnis von Führung. Im 
Verhalten der Führungskräfte gegenüber den Mitarbeitern, v.a. dem Kun-
denkontaktpersonal, zeigt sich, ob die Unternehmensphilosophie der K u n -
denorientierung nur eine verbal bekundete Absichtserklärung oder aber 
gelebte Real i tä t wird. Wenn das Unternehmen tatsächlich an den Bedürf-
nissen der Kunden orientiert ist, dann müssen die Mitarbeiter von ihren 
Führungskräften jede Unters tützung bei der Verrichtung ihrer Arbeit er-
halten. Diese Forderung deckt sich mit der logischen Konsequenz der De-
zentralisierung von Kompetenzen: Werden Mitarbeitern erhöhte Hand-
lungs- und Entscheidungsspielräume zugestanden, dann muß sich Führung 
in erster Linie auf Beratung und Förde rung der Mitarbeiter beschränken, 
eine Führungsfunktion, die heute mit dem schillernden Begriff "Coach-
ing" umschrieben wird (Hauser 1993). 
Der Begriff des Coaching wurde im Sport entwickelt und bezeichnet dort 
eine individuelle Beratung, die über das Einüben im Training hinausgeht 
und ein eindeutiges Leistungsziel verfolgt. Über t ragen auf den betriebli-
chen Bereich wird unter Coaching ein Führungsverhal ten verstanden, mit 
dem ein Vorgesetzter dazu beiträgt, daß die Mitarbeiter ihre Aufgaben er-
folgreicher bewältigen. Letztlich zielt Coaching darauf ab, die Mitarbeiter 
in einem Prozeß der Hilfe zur Selbsthilfe zu entwickeln. Führung wird so 
als Dienstleistung für die Geführten betrachtet, als Angebot, die Geführ-
ten bei der Erfüllung ihrer Aufgaben zu unterstützen. D ie Aufgabe der 
Führungskräfte konzentriert sich dann auf Fragen der Integration - zum 
einen auf die horizontale Koordination zwischen den dezentralen Be-
reichen und zum anderen auf die Vermittlung der Wert- und Zielvor-
stellungen des Unternehmens an die Mitarbeiter. 
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Im Konzept des Coaching spiegelt sich die Ambivalenz der Dezentralisie-
rungsstrategien wider - als Coach soll der Vorgesetzte (!) seine Mitarbei-
ter bei der Aufgabenerfüllung unterstützen sowie ihre Fähigkei ten entwik-
keln und dabei gleichzeitig auch die traditionellen Führungsfunktionen 
ausüben, u.a. Leistungsziele setzen, die erreichte Leistung beurteilen und 
bewerten, letztlich für die Erreichung der Unternehmensziele sorgen 
(Looss 1991). D ie Auflösung des damit angedeuteten Rollenkonflikts zwi-
schen der beratenden, unters tützenden und der disziplinarischen Füh-
rungsfunktion wird gewöhnlich allein dem - bestenfalls durch entsprechen-
de Trainings entwickelten - Verhaltensgeschick der Führungskräfte über-
lassen. 
M i t der Propagierung von Coaching entstehen leicht Widersprüche: Einer-
seits wird von den Führungskräften (des mittleren Managements) erwar-
tet, daß sie einen Tei l der ihnen traditionell zugestandenen Kompetenzen 
an die Mitarbeiter abgeben und sich auf die Unters tü tzung und Entwick-
lung der Mitarbeiter beschränken, andererseits werden die Führungskräfte 
an der Erfüllung - häufig sehr hoch gesteckter - rein geschäftlicher Z ie l -
vorgaben gemessen. A l s Folge geben die Führungskräf te der mittleren 
Ebenen den Druck, den sie selber erleben, an die Mitarbeiter weiter, wo-
durch die für eine Unters tützung und Hilfestellung entscheidende Ver-
trauensbasis zwischen "Coach" und Mitarbeiter ruiniert wird. 
Hie r zeigt sich das Dilemma dezentraler Organisationen sehr deutlich: 
U m auf den Märkten zu bestehen, müssen sie flexibel auf die Kunden-
wünsche reagieren können. Das ist aber nur möglich, wenn die Mitarbeiter 
im Kundenkontakt über die nötigen Entscheidungsbefugnisse verfügen 
und durch vertrauensbildende M a ß n a h m e n Kundenbindung aufbauen. 
V o n den Führungskräften erfordert das die Delegation von Kompetenzen, 
von der Unternehmensführung einen "langen A t e m " , da auf diesem Wege 
kaum schnelle Erfolge nachzuweisen sind. Wenn aber Unternehmens-
führung an kurzfristig ausgelegten Kennzahlen orientiert ist, untergräbt 
das Steuerungssystem die Strategie. Einen Ausweg aus diesem Di lemma 
könnte die s tärkere Orientierung an qualitativen Geschäftsgrößen bieten 
- mit allen Konsequenzen, auch für die Belohnungsstrategien. D ie L e i -
stung der Mitarbeiter muß dann z .B. s tärker nach der Qual i tä t der K u n -
denbeziehungen beurteilt und belohnt werden, die Leistung der Führungs-
kräfte s tärker an ihrer Fähigkeit , die Mitarbeiter zu unterstützen und zu 
entwickeln (vgl. dazu Eccles 1991). 
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33 Ebene des Unternehmens 
A u f der Ebene des Unternehmens wird der Zusammenhalt durch die Eta-
blierung verpflichtender Normen und gemeinsamer Werte bzw. durch die 
Bereitstellung attraktiver Identifikationsmöglichkeiten angestrebt. Z u die-
sem Zweck müssen sich manche Unternehmen zunächst auf ein Rahmen-
konzept oder Lei tbi ld einigen. W ä h r e n d die Entwicklung eines solchen 
Leitbildes zumeist nur die Leitungsebenen der dezentralisierten Einheiten 
erfaßt, richten sich zwei Konzepte auf alle Beteiligten: Unternehmenskul-
tur und Partizipation. 
3.3.1 Entwicklung von Leitbildern 
Im Rahmen der strategischen Führung von dezentralisierten Unterneh-
men wird verstärkt nach Arenen der Reflexion gesucht, in denen die 
selbstorganisierenden Prozesse der Komplexi tä tsverarbei tung und K o m -
promißbildung im Unternehmen unterstützt werden (Reinspach 1994). 
Eine solche Arena bietet die Entwicklung von Leitbildern, bei der in 
übergreifender Form das Selbstverständnis einer Organisation im Hin -
blick auf ihre künftige Entwicklung thematisiert wird. D ie Formulierung 
eines Leitbildes provoziert Abstimmungs- und Verhandlungsprozesse 
über die Richtung der Organisation mit dem Z i e l , einen von allen Einhei-
ten geteilten Konsens in den wichtigen Grundfragen zu erreichen. 
E i n mögliches Vorgehen bei der Entwicklung eines Leitbildes sei am Bei-
spiel des Bayerischen Brauereiverbundes ( B B B ) verdeutlicht (Reinspach 
1994). Dieser Verbund, der als freiwilliger Verein organisiert ist, versteht 
sich als Vertreter der gesamten bayerischen Brauwirtschaft. Das Beispiel 
eignet sich für die vorliegende Fragestellung v.a. deshalb, weil damit eine 
Struktur vorliegt, in der die Spitze der Organisation (der Verbund) für 
eine einheitliche Strategie sorgen soll, ohne über direkte Einflußmöglich-
keiten auf die autonomen Einheiten (Brauereien) zu verfügen. Zwar sind 
die Mitglieder des Verbandes satzungsgemäß zur Einhaltung der Ver-
bandsbeschlüsse verpflichtet, nach der Verfassung kann allerdings nur 
grobes Zuwiderhandeln gegen den Vereinszweck (mit Ausschluß) sanktio-
niert werden. Unter diesen Bedingungen bleibt nur der Weg, durch mög-
lichst breite Partizipation an der Entwicklung die autonomen Einheiten an 
die Strategie zu binden. Der B B B wählte dabei in Abstimmung mit exter-
nen Beratern der Universität München folgendes Vorgehen: 
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In einem ersten Schritt wurde mit der Geschäftsführung ein Workshop zu 
zentralen Themen und dem damit verbundenen Handlungsbedarf des 
Verbandes durchgeführt (die Geschäftsführung ist dem Präsidium unter-
stellt und diesem gegenüber weisungsgebunden; das Präsidium, bestehend 
aus fünf Mitgliedern, vertritt den Verband nach Maßgabe der Beschlüsse 
der Organe; zu den Organen zählt der Beirat, der aus dem Präsidium, den 
Bezirksstel lenvorständen und weiteren, von der Delegiertenversammlung 
zu wählenden Persönlichkeiten besteht; das wichtigste Organ wiederum ist 
die Delegiertenversammlung, in der alle Brauereien über einen Delegier-
ten vertreten sind). A l s Ergebnis wurde eine erste Fassung eines Leitbi l-
des des Verbandes entwickelt. Diese Fassung bildete die Grundlage einer 
umfangreichen Befragung der Unternehmen des B B B mit Fragebögen, 
deren Ergebnisse in eine zweite Fassung des Leitbildes eingearbeitet wur-
den. 
D i e zweite Fassung wurde dann dem Präsidium präsent ier t , und im A n -
schluß daran fand ein Workshop mit den Geschäftsführern des B B B zur 
Überarbe i tung des Entwurfes statt. D ie überarbei te te Version wurde an-
schließend einer repräsentat iven Anzahl von Mitgliedern mit der Bitte um 
Stellungnahme und der Einladung zu einem Workshop zugeschickt, an 
dem die Geschäftsführung, Mitglieder des Präsidiums und Verbandsmit-
glieder teilnahmen. A l s Ergebnis wurde ein Strategiepapier entwickelt mit 
einer Bezugszeit von drei Jahren. Dieser neue Vorschlag bildete die 
Grundlage für einen erneuten Workshop mit der Geschäftsführung, in 
dem die Leitbildentwicklung soweit vorangetrieben wurde, daß ein K o n -
zept der nächsten Beiratssitzung einer Vorentscheidung zugeführt werden 
konnte. Dort wurde schließlich eine modifizierte Version beschlossen, die 
auf der Delegiertenversammlung vorgestellt und verabschiedet wurde. 
Dieser mühselige Abst immungsprozeß ist notwendig, um zwischen auto-
nomen Einheiten einen Konsens über das gemeinsame Vorgehen zu er-
zielen. Damit verdeutlicht das Beispiel v.a. eines: Dezentralisierung kann 
die Flexibilität der einzelnen Einheiten enorm erhöhen , sie wird aber mit 
aufwendigen und schwerfälligen Abstimmungsprozessen auf der Ebene 
des Gesamtunternehmens erkauft. Mi t Blick auf die Integration scheinen 
solche Abstimmungsprozesse aber dringend erforderlich: In ihnen werden 
auf kommunikativem Wege gemeinsame Werte entwickelt, die eine ein-
heitliche Orientierung garantieren sollen. Dasselbe Z ie l verfolgen auch 
die folgenden Strategien. 
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3.3*2 Unternehmenskultur 
A u f dem wissenschaftlichen Feld der Unternehmenskultur dominiert im-
mer noch die Unterscheidung zwischen den interpretativen und den instru-
mentellen Ansätzen. Im interpretativen Ansatz wird unterstellt, daß das 
ganze Geschehen in der Organisation Ausdruck einer Kul tur ist und somit 
nicht der einseitigen Steuerbarkeit des Managements unterliegt ("das U n -
ternehmen ist eine Kultur") . Dagegen sieht der instrumentelle Ansatz die 
Kul tur als ein Merkmal des Unternehmens an, das sich durch gezielte Ge-
staltung von Symbolen bzw. durch symbolische Handlungen beeinflussen 
läßt ("das Unternehmen hat eine Kultur" ; Neuberger, K o m p a 1987). In 
der Praxis dominiert natürlich der instrumentelle Ansatz, der sich nicht zu-
letzt in einem reichhaltigen Angebot an "Kulturberatung" niedergeschla-
gen hat. 
Organisationskulturelle Konzepte zielen letztlich auf die "innere K o n -
trolle" der Mitarbeiter: Durch Internalisierung der herrschenden Normen 
und Werte, durch Aneignung geltender Deutungsmuster oder Paradigmen 
sollen die Mitarbeiter sich selbst im Sinne des Unternehmens steuern. In 
diesem Ansatz kulminiert daher der Versuch, Integration durch "weiche 
Faktoren" herzustellen. Gerade die Instrumentalisierung der Unterneh-
menskultur hat allerdings vehemente Kr i t ik gefunden: Fremdkontrolle soll 
demnach nicht mehr von außen, sondern von innen wirken. D ie Gefahr in-
strumenten gestalteter, unternehmenskultureller Interventionen liegt in 
der "totalisierenden Vereinnahmung der Beschäftigten" (Türk 1989) - wo-
bei eine umfassende Wirkung solcher Interventionen unterstellt wird, die 
momentan durch empirische Forschung noch nicht hinreichend belegt ist. 
Handlungsempfehlungen zur Kulturalisierung gibt es zuhauf: von der äu-
ßerlichen Manipulation der Symbole, die ihren systematischen Ausdruck 
in der professionell gestylten "Corporate Identity" findet, bis zum symbo-
lischen Management, das eine zielorientierte Verhaltensbeeinflussung der 
Mitarbeiter durch die Lancierung von organisationalen Geschichten und 
Legenden bzw. der aktiven Gestaltung von Riten und Ritualen erreicht. 
Besonders auffällig ist dabei die Durchdringung der Sprache mit einem 
pseudoreligiösen Jargon - Mitarbeiter haben in dieser Welt keine Aufga-
ben, sondern Missionen, Führungskräfte keine Vorstellungen über die Z u -
kunft des Unternehmens, sondern Visionen etc. Der kulturelle Firnis be-
ginnt allerdings dann zu bröckeln, wenn die Frage nach den konkreten 
Zielen der Organisation im Raum steht. Ul r ich Wever, seinerzeit Kultur-
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manager der Hypo-Bank, verdeutlicht das in einem internen Diskussions-
papier: 
"Den Führungskräften fehlt viel zu oft die Vis ion für die Mission ihrer or-
ganisatorischen Einheit ... Nehmen wir das Aufgaben- und Rollenver-
ständnis eines Kundenberaters. Nehmen wir an, die Devise "Der Kunde 
ist König" hat jahrelang seine Einstellung geprägt. Deshalb sieht er es als 
sein oberstes Z i e l , jeden Kunden auch wie einen König zu behandeln. So 
weit, so gut. Nun stellt sich aber leider heraus, daß unser Kundenberater 
jahrelang Verluste eingefahren hat. Die eigentliche Mission eines Kun-
denberaters kann niemals sein, jeden Kunden wie einen König zu behan-
deln. Das oberste Z ie l kann nur sein, für sein Unternehmen Ertrag zu er-
wirtschaften" (Wever 1987, S. 18 f.). 
Das profane Zielsystem der Unternehmung konterkariert das sprachliche 
Gesinnungspathos mancher Kulturmanager. Was als "Vis ion" mystifiziert 
wird, erweist sich daher allzu häufig lediglich als paramili tärische Kampf-
parole - Lee Iacocca: "beat the Japanese", Ryochi Kawai : "Caterpillar 
einholen und überholen" , Reinhard Wagner: " A u f dem Weg zur Bauspar-
kasse Nr. 1" usw. Solche "Visionen" sollen angeblich den Mitarbeitern 
den Sinn ihrer Arbeit vermitteln, sie können aber die entscheidende Sinn-
frage nach dem "Warum" nicht beantworten. (Warum ist es wichtig, die 
Japaner zu schlagen? Wem ist damit gedient, wenn Komatsu den Markt-
führer Caterpillar überholt? Warum muß das B H W die Bausparkasse Nr . 
1 werden?) Der Verdacht liegt nahe, daß solche Parolen dazu dienen, den 
Druck zu rechtfertigen, der entwickelt wird, um geplante x-prozentige 
Umsatzsteigerungen zu erreichen. Wirtschaftlicher Erfolg bzw. Über leben 
des Unternehmens als Z ie l erhalten ihren Wert einzig und allein von den 
Interessen, denen damit gedient wird. Eine "Vis ion" , die nicht expliziert, 
welchen Interessen sie dient bzw. welcher Unternehmenszweck durch sie 
angestrebt wird, kann schwerlich sinnstiftend und motivierend wirken. 
Es waren nicht zuletzt die Organisationen der Wirtschaft, die den ent-
scheidenden Beitrag zur Entmystifizierung der Lebenswelt (Habermas 
1981) geleistet haben. Ihre oberflächliche Remystifizierung steht daher in 
Gefahr, bei den Mitarbeitern eines zu bewirken - Zynismus (Nerdinger 
1994). E i n Widerspruch, der zwischen den Zielen der Organisation und 
den zelebrierten "Visionen", zwischen konkretem Handeln der Führung 
und ihren sonntäglichen Reden klafft, führt im Arbeitsalltag dazu, daß 
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neue Initiativen von den Mitarbeitern als "Kultur des Monats" (Bartlett, 
Goshal 1995) verspottet werden. Die oberflächliche Instrumentalisierung 
der Unternehmenskultur produziert die klassischen Bedingungen des 
Double B i n d und kann daher divergierende Tendenzen in den Organisa-
tionen erhöhen. 
33.3 Partizipative Prozesse 
W ä h r e n d die gezielte Gestaltung der Unternehmenskultur zumindest der 
Gefahr der Manipulation ausgesetzt ist, bietet Partizipation eine Chance 
der Integration, wenn sie tatsächlich als offener Prozeß gestaltet wird. Be i -
spiele solcher Prozesse sind Organisationsentwicklungen z.B. in Form von 
Betriebsklimauntersuchungen. Im Rahmen von Betriebsklimauntersu-
chungen wird mit standardisierten Fragebögen die Wahrnehmung zentra-
ler Aspekte der Arbeit und des Unternehmens erhoben (von Rosenstiel 
u.a. 1983). Bereits die Befragung als solche stellt eine Form der Interven-
tion im Sinne der symbolischen Präsenz des Unternehmens bei den Mitar-
beitern dar: Das Unternehmen signalisiert damit Interesse an der M e i -
nung der Mitarbeiter und demonstriert Werte wie "Mitarbeiterorientie-
rung", "Partizipation", "Gemeinsamkeit" etc. D i e Ergebnisse solcher 
Untersuchungen können auf verschiedene Weise der Integration dienen. 
Z u m einen ermöglichen sie es, differenziert den Stellenwert möglicher 
Identifikationsobjekte (Wunderer, Mittmann 1995) zu ermitteln und zum 
Ausgangspunkt von gezielten Interventionen zu machen, zum anderen 
kann durch ein Feedback der Ergebnisse an die Mitarbeiter im Sinne der 
Organisationsentwicklung ein Kommunika t ionsprozeß initiiert werden mit 
dem Z i e l , Konsens über die gemeinsame Orientierung im Unternehmen 
herzustellen. 
In entsprechend angelegten Untersuchungen zeigt sich gewöhnlich, daß 
die Identifikation mit dem Gesamtunternehmen schwächer ausgeprägt ist 
als die Identifikation mit anderen Bereichen, v.a. mit der eigenen Arbeit 
(den Arbeitsinhalten) bzw. der Arbeitsgruppe (ebd.). Diese Tendenz steht 
in Zusammenhang mit der G r ö ß e der Unternehmen und wird durch Maß-
nahmen zur Dezentralisierung von großen Unternehmen noch verstärkt. 
E i n solcher Befund kann daher zur Initiierung von Maßnahmen dienen, 
wie sie unter 3.1 bzw. 3.2 beschrieben wurden. 
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D a r ü b e r hinaus besteht eine ganz wesentliche M a ß n a h m e in der Rück-
meldung der Ergebnisse an die Mitarbeiter, die zum Anlaß genommen 
wird, das Unternehmen betreffende Fragen und Probleme zu diskutieren. 
Z u m Beispiel werden bei Mercedes Benz nach der Erhebung des Be-
triebsklimas mit Fragebögen in Workshops die Ergebnisse der eigenen 
Einheit zusammen mit den Ergebnissen der anderen Einheiten präsen-
tiert. Diskutiert werden dann Fragen der Führung und Zusammenarbeit 
sowie der Ziele des Unternehmens, um ein einheitliches Verständnis des-
sen, was im Unternehmen wünschenswert ist, zu erreichen. So sollen von 
allen Einheiten geteilte Kriterien der Organisationsentwicklung gewonnen 
werden, die dann wiederum dezentral durchgeführt wird. 
Der hier beschriebene Weg einer partizipativen Organisationsentwicklung 
verdeutlicht, daß Integration über "weiche Faktoren" als Prozeß zu sehen 
ist - ähnlich wie bei der Leitbildentwicklung, die als Pendant auf der L e i -
tungsebene erscheint, soll sich die integrierende Wirkung über die kom-
munikative Abstimmung, in der gemeinsame Werte und Deutungsmuster 
entstehen, entfalten. D ie Erfolgsaussichten partizipativer Organisations-
entwicklung dürften - mittel- bis langfristig gesehen - durchaus positiv sein: 
Eine Vielzahl von empirischen Studien belegt, daß auf diesem Wege die 
Einstellungen der Mitarbeiter positiv beeinflußt werden, sofern der Pro-
zeß tatsächlich offen gestaltet wird und die strukturellen Bedingungen an 
die jeweiligen Ergebnisse angepaßt werden (Gebert 1993). 
4. Ausblick 
Noch vor wenigen Jahren wurden Diversifizierung und Ausweitung des 
Geschäftes zur Nutzung von Synergieeffekten als einzige Überlebensstra-
tegie für Unternehmen angepriesen, heute wissen wir ganz genau, daß nur 
Verschlankung und Konzentration auf die Kernkompetenzen das Überle-
ben garantieren: D i e Zukunft vorhersagen war immer schon ein schwieri-
ges Geschäft, d.h., letztlich ist noch gar nicht abzusehen, ob der Trend zur 
Dezentralisierung wirklich von Dauer ist (eine Renaissance der Verherrli-
chung autor i tärer Führergestal ten und in ihrem Gefolge der Zentralisie-
rung kündigt sich auf dem Beratermarkt bereits an; vgl. Simon 1995). Von 
daher können konkrete Handlungsempfehlungen bezüglich der Führung 
und Personalwirtschaft bei dezentralisierten Kompetenzen auch nur unter 
Vorbehalt abgegeben werden. 
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Wenn ein Unternehmen den Weg der Dezentralisierung und des Empow-
erments beschreitet, dann kommt der Führung und der Personalwirtschaft 
die paradoxe Aufgabe zu, für die einheitliche Ausrichtung der autonomen 
(!) Einheiten auf die Gesamtheit zu sorgen. Dazu bietet sich die Beeinflus-
sung der sog. "weichen Faktoren" an, deren integrierende Wirkung aller-
dings - wie unter Abschnitt 3 zu zeigen versucht wurde - noch weitgehend 
unerforscht ist. Damit nicht genug, erfordern alle hier diskutierten Maß-
nahmen etwas, woran es den Unternehmen ganz besonders mangelt: Zeit! 
Durch gezielte Rekrutierung und Selektion identifikationsbereiter Mitar-
beiter einen Personalstamm zu schaffen, der qua Identifikation mit dem 
Unternehmen autonom dessen Ziele realisiert, ist eine Generationenauf-
gabe. Sozialisierende Maßnahmen bedürfen regelmäßiger Wiederholung, 
um verhaltenssteuernde Wirkungen zu erzielen. Einzelne Prozesse der Or-
ganisationsentwicklung oder die Implementierung einer "maßgeschneider-
ten Kultur" bleiben solange dem Unternehmen äußerlich, bis die damit 
verbundenen Intentionen von den Führungskräften und Mitarbeitern auch 
tatsächlich gelebt werden - all das verlangt Geduld. Der altertümliche 
Klang dieses Begriffs verdeutlicht das Problem - in einer Zeit , in der U n -
ternehmensberater ihre neuen (neu klingenden) Rezepte mindestens als 
Revolution anpreisen müssen, damit sie überhaupt noch G e h ö r finden, er-
scheint diese Tugend (!) geradezu als Geschäftshindernis. Dabei stellt die 
Geduld des Topmanagements eine entscheidende Voraussetzung für den 
Erfolg von Umst ruk tur ie rungsmaßnahmen dar. 
Dezentralisierung und Verlagerung der Kompetenzen "nach unten" er-
höhen die Unsicherheit, mit der in erster Linie das Topmanagement um-
gehen muß. In der Logik der Dezentralisierung liegt nur ein Mechanismus 
zur Reduktion von Unsicherheit: Vertrauen (Luhmann 1989). E i n solches 
Vertrauen kann im Topmanagement allerdings nur entstehen, wenn es in 
der Lage ist, unter einer hinlänglichen zeitlichen Perspektive zu agieren. 
Maßnahmen der Umstrukturierung führen gewöhnlich in der ersten Phase 
zu geschäftlichen Rückschlägen - sowohl die damit aktivierten mikropoliti-
schen Prozesse als auch die erforderliche Umstellung gewohnter organisa-
torischer Abläufe, der Verlust von arbeitsentlastenden Routinen, der er-
forderliche Aufbau neuer Kundenbeziehungen etc., all dies führt gewöhn-
lich zu Reibungsverlusten, die sich zunächst geschäftlich negativ auswir-
ken. Steht nun das Topmanagement selbst wieder unter Erfolgsdruck - ei-
ne Situation, die zeitlich befristete und auf quantitativen Erfolgen beru-
hende Arbei tsver t räge unterstützen -, dann wird damit das notwendige 
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Vertrauen in die eingeleiteten Maßnahmen systematisch untergraben. A l s 
Folge droht bei den ersten Schwierigkeiten der Umsetzung der Rückgriff 
auf das klassische Krisen-Repertoire vers tärkter Kontrolle und des Erhö-
hens von Druck auf die Mitarbeiter, d.h., es drohen die R ü c k n a h m e von 
Autonomie und der Aufbau neuer (bürokrat ischer) Strukturen. Dezentra-
lisierung muß daher bei den Bedingungen ansetzen, die im Topmanage-
ment eine erfolgreiche Umsetzung konterkarieren. 
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